Empowered Learning

Mit voller Kraft
ins Lernen

Preview

» Strukturell und psycholo-
gisch: Welche zwei Aspekte
dafiir sorgen, dass sich Ler-
nende empowert fiihlen

» Vom Diirfen zum Machen:
Wie sich die psychologischen
Lernbedingungen verbessern
lassen

» Bedeutsamkeit und Kom-
petenz: Warum Lernende
das Geflihl brauchen, etwas
Relevantes zu tun

» Selbstbestimmung und
Wirkung: Wie die eigen-
standige Auswahl und ein
sichtbares Ergebnis auf den
Erfolg von Lernbemiihungen
einzahlen
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ChatGPT ist nur ein Beispiel dafiir, wie
sich die Digitalisierung beschleunigt —
mit kaum abzusehenden Auswirkungen auf
die Arbeitswelt. Die wird aber nicht nur durch
Technologien beeinflusst. Hinzu kommen
immer enger aufeinanderfolgende Krisen,
dréangende Dekarbonisierungsanforderun-
gen, Disruptionen in den globalen Lieferket-
ten und vieles mehr. Zusammen mit der stin-
digen Verschiebung von Kundenerwartungen
setzen sie Organisationen unter permanenten
Veranderungs- und Innovationsdruck. Das
fithrt zu einer Situation, die in einer aktuel-
len Deloitte-Studie als ,,Boundaryless world“
bezeichnet wird: als entgrenzte Welt, in der
es kaum Fixpunkte oder klare Trennungen
gibt, und in der sowohl unsere konkreten
Tatigkeiten als auch die generelle Art unseres
Arbeitens in einem stetigen Wandel sind.
Mit dieser Entgrenzung geht eine sinkende
Halbwertszeit unseres Wissens und unserer
Fertigkeiten einher. Auf der anderen Seite

D ie verbliiffende Leistungsfahigkeit von

steigt der Bedarf an neuen, bisher oft noch
unbekannten Skills. Um noch einmal die
jingsten Entwicklungen als Beispiel zu neh-
men: Schon bald wird es wohl eine wichtige
Fahigkeit sein, sich schnellstméglich die
digitalen Kompetenzen anzueignen, die es
braucht, um ChatGPT und andere KI-Systeme
effektiv zu nutzen — eine Kompetenz, von der
bis vor kurzem kaum jemand auch nur ahnte.

Fiir Menschen, die in solchen Kontexten
arbeiten, hat das Folgen. Wahrend standar-
disierte Prozesse zunehmend automatisiert
werden, sind in komplexeren Kontexten
weiterhin menschliche Entscheidungen
gefragt, die aber zunehmend ,,ad-hoc, d.h.,
moglichst schnell und nahe beim Kunden
getroffen werden missen, um die Markt-
dynamik bedienen zu kénnen. Eigenverant-
wortliches und selbstorganisiertes Handeln
nimmt somit an Bedeutung zu. Und auch
der schnelle und effektive Erwerb neuer
Kompetenzen wird damit zu einem zentralen
Aspekt der Wettbewerbsfahigkeit.
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Fiir die neue Arbeitswelt braucht es auch neue Ansatze im Corporate Learning.
Vor allem der selbstorganisierte Kompetenzausbau spielt dabei eine entschei-
dende Rolle. Unternehmen stellen dafiir zunehmend Selbstlernressourcen
bereit, doch das allein reicht nicht. Wichtiger als potenzielle Lernmdglichkeiten
ist das Gefiihl, etwas Relevantes tun und damit Wirkung erzielen zu kénnen.

BloRes Bereitstellen ist nicht
Empowerment

Was bedeuten diese Entwicklungen fiir das
Corporate Learning? Zum einen muss Ler-
nen maglichst schnell und effektiv erfolgen,
sowohl auf der personalen als auch auf der
organisationalen Ebene. Zum anderen muss
es widerspiegeln, dass es vor allem um das
Finden schneller und kundenorientierter
Losungen geht. Fir beides sind herkdmm-
liche — im Grundsatz fremdgesteuerte —
Trainingsangebote und Blended Learning
Formate nur selten wirklich geeignet, zumal
deren Entwicklung und organisationsweite
Implementierung gerne ein bis zwei Jahre
dauern. Passende Lernangebote und Res-
sourcen miussen jedoch genau dann ver-
flighar sein, wenn auch der Bedarf entsteht,
alsoim ,Moment of Need“. Letztlich geht es
darum, Mitarbeitende in die Lage zu verset-
zen, eigenverantwortlich zu lernen und das
dabei erworbene Wissen nach eigenem
Ermessen einzusetzen.

Viele Organisationen haben den erhéhten
Lernbedarf erkannt und versuchen, ihm mit
neuen Lernangeboten und -formaten zu
begegnen. Deren Spektrum reicht von Vi-
deo-Portalen und Content-Bibliotheken tiber
AR-und VR-Anwendungen bis hin zu neuen
sozialen Lernformen wie Learning Circles
und co-kreativen Experimentierrdumen.
Sowohl den Lernenden als auch den Learning
Professionals steht damit eine immer grofiere
Vielfalt neuer Optionen zur Verfiigung, die
selbstgesteuertes Lernen fordern kdnnen —
theoretisch. Die Erfahrungen in der Praxis
zeigen allerdings, dass allein die Bereitstel-
lung dieser vielfdltigen, oft auch digitalen,
Lernmoglichkeiten nicht zu den erwarteten
Effekten fiihrt. Damit stellt sich folgende
Frage mit neuer Dringlichkeit: Wie kénnen
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Lernende darin unterstiitzt werden, in diesem
komplexen und sich weiter beschleunigen-
dem Kontext, schnell, eigenverantwortlich
und selbstgesteuert zu lernen?

Schliissel fiirs selbstorganisiertes
Lernen

Eine zentrale Rolle dabei spielt Empow-
erment. Das Schlagwort steht fiir unter-
schiedliche Aspekte, die dazu beitragen,
dass Mitarbeitende selbstverantwortlich
und dauerhaft motiviert arbeiten kénnen —
oder in diesem Fall: lernen. Empowerment
hat zwei Facetten, die sich in ihrer Wirk-
weise und den fiir sie notwendigen Maf3-
nahmen unterscheiden. Die Ubertragung

3 0 Mehr zum Thema

Empowertes Lernen
heil3t nicht nur, die
technische Moglich-
keit zum Lernen zu
haben, sondern auch
das sichere Gefiihl,
dazu berechtigt und
befahigt zu sein, den
Sinn fir sich und die
Organisation zu er-
kennen — und damit
einen Unterschied
machen zu konnen.

» Nele Graf, Anja Schmitz, Stefan Scheller: #nextPE — Eine Studie zum
aktuellen Stand der Zukunftsfahigkeit der Personalentwicklung und An-
satze zu ihrer systematischen Forderung.
persoblogger.de/download/studienbericht-nextpe-zukunft-der-personal-
entwicklung-zum-download

Die Publikation fasst die Ergebnisse einer Online-Studie mit 471 Expertin-
nen und Experten zur Zukunftsfahigkeit der Personalentwicklung aus den
Perspektiven der PE-Profis und der Lernenden zusammen.

» Jan Foelsing, Anja Schmitz: New Work braucht New Learning — Eine
Perspektivreise durch die Transformation unserer Organisations- und
Lernwelten.

Springer Gabler 2021, 44,99 Euro.

Dieses Buch zeigt auf, wie sich Lernen verandert, wie sich dies auf Organisa-
tionen und ihre Lernrdume auswirkt — und was Unternehmen bzw. Personal-
entwicklungsabteilungen fir die Weiterentwicklung des Lernens tun kénnen.
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Die Verflgbarkeit
vieler Lerninhalte er-
hoht zwar potenziell
die Lernmaoglichkei-

ten, aber die Mitar-
beitenden wissen
oft gar nicht, was
sie damit anfangen
sollen. Vielfalt ohne
Orientierung kann zu
einer Uberforderung
fihren.

von Ressourcen an die Mitarbeitenden z&hlt
zum strukturellen Empowerment, das da-
rauf zielt, dass die notigen Bedingungen
und Spielrdume geschaffen werden, unter
denen Partizipation und Eigeninitiative - also
empowertes Verhalten — tiberhaupt maéglich
sind. Das Verfligharmachen von Lerncontent
ist dabei aber nur ein kleiner Teil. Darunter
fallen auch der Empowerment-orientierte
Zuschnitt von Entscheidungsbefugnissen,
Jobprofilen, Managementpraktiken sowie
die praktische Gestaltung von Fithrung und
Zusammenarbeit.

Der Fokus auf das strukturelle Empower-
ment reicht allerdings nicht aus. Mindestens
genauso relevant ist das psychologische
Empowerment. Gemeint ist die subjektive In-
terpretation des organisationalen Rahmens
und der ihnen ibertragenen Verantwortung
und das daraus resultierende individuelle
Erleben. In Bezug aufs Lernen heif3t das,
dass Mitarbeitende nicht nur die technische
Moglichkeit zum Lernen haben, sondern
auch das sichere Gefiihl, dazu berechtigt und

Strukturell empowerte Lerner

Empowerte Lernende zeichnen sich durch Selbstmotivation, Neugier und
die Bereitschaft aus, in ihrem Lernprozess Eigeninitiative zu (bernehmen
und Risiken einzugehen. Sie haben eine wachstumsorientierte Einstellung
(Growth Mindset) und betrachten Herausforderungen nicht bloR als Hin-
dernisse, sondern als Chance fir Entwicklung.

Empowerment im Lernen ist nicht nur aus humanistischen Griinden
wiinschenswert, sondern auch aus praktischen. Denn das sichere Gefihl,
etwas Relevantes tun zu dirfen und zu kdnnen und damit einen Unter-
schied zu machen, ist eine wichtige Voraussetzung, damit ein Kompe-
tenzerwerb, wie ihn die neue Arbeitswelt voraussetzt, auch tatsachlich
stattfinden kann. Moderne Lernkonzepte wie New Learning, Workplace
Learning oder Performance Support im ,Moment of Need" bauen auf die-
ser Befahigung auf.

Empowerment wird strukturell unterstitzt durch einen Kontext, in dem
.. Lernende Verantwortung tibernehmen diirfen und Entscheidungsbe-
fugnisse in Bezug auf ihre Weiterbildung haben (Autonomie).

.. auch die individuellen Leistungsbewertungen aufs Lernen ausgerich-
tet sind (Zielvereinbarung).

.. vielfaltige Lernangebote im Moment des Bedarfs verfiigbar sind
(Ressourcen).

™. der Stellenwert des Lernens fiir die Organisation explizit in der
Unternehmensstrategie verankert, das Lernen der Mitarbeitenden wert-
geschatzt und Einfluss der Mitarbeitenden auf ihren Arbeitsbereich er-
winscht ist (Kultur).

. Lernende Unterstiitzung durch Fihrungskrafte (auch: Peers und
Lernbegleiter) erfahren (Fiihrung).

Quelle: www.managerseminare.de; Anja Schmitz und Jan Foelsing

58

beféhigt zu sein, den Sinn fiir sich und die
Organisation zu erkennen -und das Gelernte
auch in die Praxis umzusetzen zu konnen.

Zwei Aspekte, ein Effekt

In der Praxis ist die Unterscheidung der
beiden Aspekte nicht trennscharf, da struk-
turelles und psychologisches Empowerment
eng miteinander verkntipft sind. Zum Beispiel
wirkt die Gestaltung der Kontextbedingungen
auch auf die subjektiv wahrgenommenen
Moglichkeiten ein, und beeinflussen auch
Faktoren wie Arbeitszufriedenheit, Innova-
tion, Produktivitidt und Organisationserfolg,
die wiederum den Stellenwert verdandern
konnen, den selbstbestimmtes Lernen im
Unternehmen hat. Trotz dieser Gemengelage
kann man mit Blick auf den aktuellen Stand
im Lernbereich sagen, dass Unternehmen
tendenziell vor allem auf strukturelles Em-
powerment setzen. Dabei beschrédnken sie
sich, wie eingangs schon angerissen, zudem
oft auf das blofSe Bereitstellen von Inhalten,
nach dem Motto: ,Hier sind 30.000 pauschal
eingekaufte Lerninhalte, aus denen Ihr frei
auswahlen diirft. Bitte startet damit JETZT!“

Es wundert nicht, dass solche Bemii-
hungen nur mafiigen bis gar keinen Erfolg
haben, wenn es darum geht, mehr Selbst-
verantwortung ins Lernen zu bringen - oder
tiberhaupt zielgerichteten Wissenszuwachs
zu ermoglichen. Zwar erhéht die Verflig-
barkeit vieler Lerninhalte potenziell die
Lernmdglichkeiten, aber die so ausgestat-
teten Mitarbeitenden wissen oft gar nicht,
was sie mit den Freiheiten und Optionen
anfangen sollen. Die Vielfalt kann sogar zu
einer Uberforderung und damit zu einer
Verschlechterung bei den Lernaktivitidten
fiihren, wie der E-Learning-Experte Josh
Bersin schon 2017 (,,overwhelmed learner*)
festgestellt hat.

Von ,ich darf” zu ,ich mach's"

Was also ist zu tun? Um das Engagement und
die Eigeninitiative der Lernenden zu férdern,
mussen strukturelles und psychologisches
Empowerment viel stdrker zusammen ge-
dacht werden als bisher. Erst ein ganzheit-
liches Denken und Ausrichten beider Teilas-
pekte wird die Empowerment-Effekte auf
ein neues Level heben.

Auf der strukturellen Seite ist es dabei
wichtig, tiber das blofie Bereitstellen von
Bildungsangeboten hinauszugehen und
Lernen fest in der Unternehmensstrategie
sowie in den Zielvereinbarungen zu veran-
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kern. Ebenso ist dafiir zu sorgen, dass auch
die notige Arbeitszeit zur Verfliigung steht,
und Fiuhrungskréfte die individuelle Wei-
terentwicklung im Alltagsstress auch tat-
sdchlich unterstiitzen. Um die strukturellen
Bedingungen fiir Empowerment zu schaffen,
muss der Blick auf alle Prozesse, Strukturen
und Praktiken ausgeweitet werden. Das
schliefdt die Gestaltung der Arbeit selbst, der
Fithrung und der Zusammenarbeit mit ein,
ebenso wie das Ubertragen von Entschei-
dungsbefugnissen und Ressourcen an die

Lernenden. Ziel ist letztlich die Gestaltung Damit Unternehmen in herausfordernden Zeiten

einer lernfédernden Unternehmenskultur. flexibel (re)agieren kénnen, braucht es qualifi-
Den vielleicht gréften Sprung miissen Un- zierte Mitarbeitende, die in der Lage sind,
ternehmen und Fithrungskrafte aber auf der eigenverantwortlich und kontextbezogen zu

bislang oft vernachlassigten psychologischen
Seite machen. Damit aus einem ,,Auf dem
Papier mdglich“ auch ein iiberzeugtes ,,Ich
mach's“ werden kann, miissen vier Aspekte

handeln. Wir sprechen von Empowerment.

Bei system worx unterstiitzen wir Menschen,

erlebt werden: Bedeutsamkeit, Kompetenz, Teams und Bereiche dabei, ihre Zukunft aktiv
Selbstbestimmung und Einfluss. Diese vier zu gestalten: als systemische Berater:innen,
Dimensionen haben nur zusammen einen als Weiterbildungsinstitut, als Gastgeber:innen
gﬁﬁ‘;i:;r}ie: ]Ziv‘gairrzuzifsﬁd?;feffgﬁ’ und Initiator:innen fiir persénliche und virtuelle
ine, ist au i -

powerment eingeschréﬁk}tf (s. Kagsten S. 62). Begegnungen.

Im Folgenden zeigen wir Ansatzpunkte
fiir die Férderung des psychologischen Du interessierst dich fiir systemische Beratung?
Empowerments im Lernen auf, die auf Herzlich Willkommen bei system worx!

der Forschung zum Thema und eigenen
Beratungserfahrungen in Organisationen
beruhen. Zu beachten ist hierbei, dass die
vier Dimensionen zusammenhingen und . . .
Mafnahmen somit auch auf mehrere Di- Deine Aus- und Welterblldung zur

mensionen einzahlen kénnen. systemischen Beratu ng

Empowerment-Faktor 1: Bedeutsamkeit s Advanced Professionals
Die erste Dimension fiir psychologisches Em- > Early Professionals
powerment ist Bedeutsamkeit oder auch:
Sinnhaftigkeit. Die ergibt sich zum einen
aus der personlichen Relevanz der Lernin- > Organisationsentwicklung
halte und der Einschétzung, dass sie zu den und Transformation

eigenen Uberzeugungen und Werten passen.
Zum anderen spielt hier die Bedeutung der
Lernaktivitét fiir den Job oder sogar fiir die
gesamte Organisation eine Rolle. Je mehr .
namlich Mitarbeitende den Eindruck haben, Komm gern zu einem unserer

dass ihre Lernaktivitt sie selbst und das Un- ndchsten virtuellen Info-Talks!
ternehmen voranbringt, desto eher kdnnen Oder ruf uns an: +49 89 37419593
sie sich dabei empowert fiihlen. Wir beraten dich gern!

Wie die nextPE-Studie zur Zukunft der
Personalentwicklung (s. Kasten ,,Mehr zum
Thema“) zeigt, haben Lernende jedoch hau-
fig Schwierigkeiten damit zu erkennen, ob
und wie ihre Lernenaktivitdten mit dem

Erreichen der Unternehmensziele zusam- sys + e m

> Coaching in Organisationen
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menhéngen. Hier ist die Organisation gefragt,

die empfundene Sinnhaftigkeit des Lernens W * r x
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Download des Artikels und Tutorials:
QR-Code scannen oder
www.managerseminare.de/MS302AR04

Tutorial
Lern-Empowerment @

einschatzen

Empowertes Lernen braucht die richtigen Rahmenbedingungen, auch und vor allem im psychologischen Bereich. Eine Checkliste
hilft, um Starken und Ausbaubereiche in vier Dimensionen zu identifizieren und um MaBnahmen zur Férderung des Empowerments

zu definieren.

Nach der Empowerment-Forschung gibt es neben strukturellen
Bedingungen auch psychologische Aspekte, die erfillt sein
mussen, damit sich Menschen motiviert und zu selbststandigem
Handeln ermutigt fiihlen. Bezieht sich Ersteres zum Beispiel auf
die Verfligbarkeit von Lernressourcen und Entscheidungsfreihei-
ten bei deren Nutzung, sind fir Letzteres vier eng miteinander
verbundene Wahrnehmungen wichtig. Ob sie im eigenen Umfeld
vorliegen und wo noch Ausbaubedarf besteht, ldsst sich mit einer
Reihe von Kontrollfragen priifen.

Bedeutung

Mitarbeitende fiihlen sich beim Lernen
eher empowert, wenn sie das Ge-
flihl haben, dass das zu erwerbende
Wissen zu ihren Werten passt und
auch fur die Weiterentwicklung ihres
Unternehmen sinnvoll ist.

Kontrollfragen:
» Kann ich einschatzen, welche Bedeutung Lernen fiir
mich und meine berufliche und personliche Zukunft hat?

» Finde ich meine Lernaktivitaten personlich relevant und
interessant?

» Habe ich SpaR an meinen Lernaktivitaten und fihle ich
mich engagiert?

» Habe ich den Eindruck, dass meine Lernaktivitaten wertvoll
und lohnend sind?

Selbstbestimmtheit

Freiheitsgrade und Wahlmdglichkeiten in Bezug auf das
,Was" und das ,Wie" des Lernens erhdhen das gefiihlte
Empowerment, sofern Lernende nicht Uberfordert werden
oder sich in der Vielfalt verlieren.

Kontrollfragen:
» Habe ich die Wahl, was ich wann lerne und wie ich dabei
vorgehe?

» Kann ich meine Lernaktivitdten auf meine Bedtirfnisse und
Praferenzen ausrichten?

» Habe ich das Geflihl, dass ich die Kontrolle Giber meine
Lernaktivitdaten habe?

Kompetenz
Diese Dimension beschreibt das Geflihl, das Lernende im
selbstgesteuerten Umgang mit Lernressourcen
und -tools haben: je souveraner und
reflektierter, desto besser.

Kontrollfragen:
/i » Glaube ich, dass ich tber die
notwendigen Fahigkeiten und
Kenntnisse verflige, um meine
Lernziele zu erreichen?

» Binich zuversichtlich, dassichin
der Lage bin, zu lernen und bei meinen
Lernaktivitaten erfolgreich zu sein?

» Weild ich, wie ich das Gelernte auf reale
Probleme oder Situationen anwenden kann?

Einfluss

Die Erfahrung, eine positive Wirkung erzielen
und auf die eigene Umwelt Einfluss nehmen zu
kdnnen, beeinflusst malgeblich die Motivation
und Eigeninitiative beim Lernen.

Kontrollfragen:
» Habe ich das Geflihl, dass meine Lernak-
tivitaten einen positiven Einfluss auf mich
selbst, meine Entwicklung und die Organisa-
tion haben?
» Kannich durch mein Gelerntes Einfluss auf meinen Arbeits-
bereich nehmen?
» Habe ich die M&glichkeit, mein Wissen mit anderen zu teilen
und ihre Arbeit bzw. Entwicklung zu unterstiitzen?

Quelle: www.managerseminare.de, Anja Schmitz und Jan Foelsing; Grafik: Manuela Kordel; © www.trainerkoffer.de
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Zu unterstiitzen, etwa indem sie anstehende
Transformationsprozesse und langfristige
Entwicklungsziele transparent macht und
auf die Rolle der Einzelnen herunterbricht:
Welche Anforderungen und Erwartungen
resultieren daraus fiir wen und warum?
Erst durch diese Klarheit ist es Lernenden
moglich, die eigenen Bedarfe richtig einzu-
schéitzen, die Bedeutsamkeit von Upskilling
auf Mitarbeiter- und Teamebene zu reflek-
tieren und daraus konkrete Lernziele zu
entwickeln.

Die richtigen Signale senden

Die Ergebnisse der bereits erwdhnten next-
PE-Studie legen aufierdem nahe, dass es fiir
die wahrgenommene Bedeutsamkeit des
Lernens wichtig ist, welche Signale Unter-
nehmen an die Lernenden senden. Solche
Signale sind zum Beispiel das Einrichten
fester Lernzeiten, das Zugdnglichmachen
von Lerninhalten sowie ein expliziter Ma-
nagementsupport — alles, was glaubhaft
verdeutlicht, dass Lernen in der Organisa-
tion einen hohen Stellenwert hat und aktiv

schwerpunkt

Was bedeutet Empowerment fur

die WEITERBILDUNG?

Ergebnisse des MeinungsMonitors mS300

Es bedeutet, dass Mitarbeitende
ihren Lernbedarf selbst ermit-
teln und Wissensliicken selbst

Es bedeutet, dass Mitarbeitende sich
nach eigenen Vorstellungen weiterent-
wickeln kénnen.

schlieBen. .
Empowerment im Lernen
wird empfunden, wenn

Empowerment das Gelernte

sollte dem Lernen

inharent sein. Stich-
worte: Work-

place Learning
und selbst-
gesteuertes
Lernen.

die Arbeit
voranbringt.

Empowerment
ist Voraussetzung
fiir selbstbestimmtes,
agiles Lernen.

n=94 Leserinnen und Leser, die sich am MeinungsMonitor zum Thema ,Wie geht Empowerment? “ in manager-
Seminare 300, M&rz 2023, beteiligt haben. Grafik: © Katharina Langfeldt

- ANZEIGE -

Eine Empowerment-Kultur im Unternehmen schaffen

Empowerment klingt verlockend, weil
es positive Energie, eigenverantwort-
liches Arbeiten, kontinuierliches Ler-
nen und Kreativitit im Unternechmen
verspricht. Empowerment lédsst sich
jedoch nicht einfach verordnen, viel-
mehr braucht es das Commitment der
Fithrungspersonen, eine fundierte Me-
thode, um eine solche Verdnderung
anzustoen und einen Kultivierungs-
prozess, um die Unternechmenskultur
nachhaltig zu gestalten.

Das Konzept der 3VQ — 3 Vital Ques-
tions von David Emerald — eine Met-

hode zur Forderung von Empower-
ment, basiert auf der Umkehrung des
sogenannten ,,Dramadreiecks von
Stephen Karpman. Das Dramadrei-
eck beschreibt ein sehr natiirliches
Verhaltensmuster, in dem ,,Opfer®,
,wRetter:in“ und ,,Schurk:in“ miteinan-
der in Beziehung treten — manchmal
stabil, oft toxisch und dramatisch.

Die 3VQ drehen dieses Dreieck um
und schaffen eine Empowerment-Dy-
namik (TED*) zwischen 3 konstruk-
tiven Rollen: ,,Gestalter:in®“, ,,Her-
ausforderer:in“ und ,,Coach:in“. So

entsteht eine positive, unterstiitzende,
konstruktiv herausfordernde Dynamik
mit dem klaren Fokus auf Ergebnisse,
die einzelne Fiihrungskrifte, Teams
oder eine Organisation erreichen wol-
len.

Empowerment ist erlern- und kulti-
vierbar und gibt allen, die sich auf die-
se Entwicklung einlassen, die Chance
auf einen Arbeitsalltag ohne Drama
und Vorwiirfe, dafiir mit mehr Hand-
lungsspielraum und Selbstbestim-
mung.

Gestalten Sie mit uns lhre Empowerment-Kultur.

info@neuland-partner.de | 0661 934140

www.neuland-partner.de

Wir beraten, qualifizieren und begleiten Sie als Ihr kompetenter Partner
auf Augenhdhe in den Bereichen Lernen, Filhrung und Transformation,

Kommunikation und Management.

Wir sind mit der O’Donovan Consulting AG die ersten in Deutschland
zertifizierten Berater:innen der 3VQ-Methode. www.3vq.de


http://www.neuland-partner.de
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Unsicherheit steht
einem empower-
ten Lernen entge-

gen. Daher sollte ein
Austausch darUtber

stattfinden, wann
Mitarbeitende Ler-

nen hoher priorisie-

ren dirfen oder gar
muissen, und wann

die Erledigung des

Kundenauftrags vor-
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geht.

unterstiitzt wird. Ebenfalls als deutliches
Signal wird es wahrgenommen, wenn Ziel-
konflikte offen thematisiert werden. Wir
alle kennen Sitze wie ,Ich hatte keine Zeit
zu lernen, ich musste die Kundenanfrage
bearbeiten®. Mitarbeitende werden immer
vor der Herausforderung stehen, dass Raum
fiirs Lernen bedeutet, dass sie die Arbeit an
anderen Zielen kurzfristig zurtickstellen
miussen — oder umgekehrt. Unsicherheit
steht einem empowerten Lernen jedoch
entgegen. Daher sollte ein Austausch dari-
ber stattfinden, wann Mitarbeitende Lernen
und Lernzeit héher priorisieren diirfen oder
gar missen, und wann die Erledigung des
Kundenauftrags vorgeht.

Die Bedeutsamkeit des Lernens kann noch
weiter geférdert werden, wenn Lernin-
halte auf die Bediirfnisse der Lernenden
zugeschnitten sind (Personalisierung) und
sich an den Lernfortschritt der Lernenden
anpassen (Adaptivitédt). Dariiber hinaus
bieten bestimmte Lernszenarien bessere
Moglichkeiten als andere, wenn es darum
geht, die Bedeutsamkeit des Lernens zu
verdeutlichen. Dazu gehdren zum Beispiel
praxisorientierte Lernaufgaben als Teil von
Innovationsprojekten, im Rahmen eines
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses

Psychologisches Empowerment im Lernen

oder wenn es um das Lésen von wichtigen
Problemen geht.

Empowerment-Faktor 2:
Selbstbestimmung

Die zweite Dimension fiir psychologisches
Empowerment ist die Mdglichkeit, selbst
uber Lernaktivitdten entscheiden zu konnen.
Um die Selbstbestimmung der Lernenden zu
fordern, brauchen sie Gestaltungssspielraum
in Bezug auf das Was und Wie des Lernens.
Dazu gehoren die Freiheit, eigene Lernziele
zu definieren, die Wahlmdglichkeit zwischen
verschiedenen Contents und Formaten sowie
die eigene Kontrolle iiber Lernzeiten und
-tempo.

Selbstbestimmung im Lernen setzt nicht
nur voraus, dass die passenden Lernressour-
cen zugdnglich sind. Zusétzlich gewinnt die
Orientierung der Lernenden an Bedeutung,
gerade dann, wenn in Organisationen ein
Wildwuchs Kleinteiliger Weiterbildungsan-
gebote besteht und Lernen nicht im Sinne
eines ganzheitlichen Lerndkosystem-An-
satzes unterstiitzt wird. Orientierung hat
dabei nicht nur die praktische Relevanz,
dass Lernwillige finden, was sie brauchen.
Ohne Orientierung kann auch nicht das

Die psychologischen Bedingungen fiir Empowerment am
Arbeitsplatz lassen sich mit vier Dimensionen beschrei-
ben: dem Erleben von Bedeutsamkeit, Selbstbestimmung,
Kompetenz und Einfluss. Diese Erkenntnisse kdnnen auf
das Empowerment im Lernen {bertragen und wie folgt be-
schrieben werden:

» Bedeutsamkeit erfahrt Lernen, wenn die Lernaktivitat
als wichtig und personlich relevant wahrgenommen wird,
und wenn die Lernanforderungen der Organisation als
passend zu den eigenen Uberzeugungen, Werten und Ver-
haltensweisen erlebt werden.

» Selbstbestimmung beschreibt das Gefiihl der Autonomie
oder Wahlfreiheit bei der Initiierung und Regulation des ei-
genen Lernens. Es geht also um die erlebte Entscheidungs-
freiheit in Bezug auf das Was, das Wie, das Wann und das
Wo des Lernens, also z.B. die angewendeten Methoden,
das Lerntempo und den gewahlten Grad der Anstrengung.
» Kompetenz beschreibt den Glauben an die eigene Fa-
higkeit, erfolgreich lernen zu kdnnen. Es geht also um die
lernbezogene Selbstwirksamkeitsiiberzeugung. Dazu ge-
hort die innere Sicherheit, den Lernanforderungen und -in-
halten gerecht werden kdnnen. Im digitalen Kontext z&hlt
dazu auch die Beherrschung relevanter Tools. Aus diesem

Grund kommt dem ,digital Upskilling” und dem Ausbau
von Selbstlernkompetenzen eine immer groere Rolle zu.
» Einfluss bezieht sich auf die Uberzeugung, dass (er-
folgreiches) Lernen zu positiven Effekten auf die eigene
personliche und berufliche Entwicklung sowie den eigenen
Arbeitskontext und die Organisation als Ganzes fiihrt. Es
geht also darum, dass das Gelernte eine Wirkung hat — es
mir also etwa die Arbeit erleichtert oder mir mehr Maglich-
keiten ercffnet, die Organisation und meinen Arbeitskon-
text mitzugestalten.

Diese vier Dimensionen wirken zusammen. Ist eine davon
nicht erfillt, ist auch die Erfahrung von Empowerment
eingeschrankt. Das ist der Fall, wenn Lernende zwar aus
einer Vielzahl an Lernmdglichkeiten wahlen (= Selbstbe-
stimmung) konnen, diese Wahlmaglichkeiten aber fir sie
persénlich nicht relevant (= Bedeutung) sind. Dasselbe
passiert, wenn Menschen der Uberzeugung sind, dass sie
durch Lernen zwar etwas verandern (= Einfluss) kénnen,
sie aber an ihren Fahigkeiten (= Kompetenz) zweifeln, die
Lernaufgabe auch tatséchlich zu bewaltigen.

Quelle: www.managerseminare.de; Anja Schmitz und Jan Foelsing, nach Studien
unter anderem von C. Schermuly und G. Spreitzer
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E-Learning mit AMBYLON

esDer entscheidende Impuls fiir bessere Bildung

- ANZEIGE -

E-Learning ist aktuell in aller Munde. So wichtig konstante Weiterbildung fiir Unternehmen und ihre Mitarbeiten-
den ist, um wettbewerbsfahig zu bleiben, so einfach und vielseitig sind die Mdglichkeiten, wie E-Learning in das
Berufs- und Privatleben integriert werden kann.

MBYLON ist die digitale Plattform

fir E-Learning der neuesten Ge-
neration und bietet vollig orts- und
zeitunabhéngiges Lernen in 2D, 3D
oder VR. Dabei bietet AMBYLON be-
reits zum Start im Frithjahr Seminare
in SAP, IT, Management-Coaching, BWL
und Projektmanagement. Und damit
diese Seminare auch von allen Men-
schen unabhéngig von ihrer Herkunft,
Kultur und Sprache genutzt und ver-
standen werden kénnen, stehen alle
Kurse und Angebote in 20 Sprachen
zur Verfiigung.

Dabeiist die digitale E-Learning Platt-
form stets hilfsbereit und steht beim
Lernen immer zur Seite: Durch die
intuitive Ergédnzung eines KI-gestiitz-
ten Dozenten, konnen alle Kursteilneh-
menden zu jeder Zeit weiterfithrende
Informationen erhalten und sofort
und umfassend jede thematische Riick-
frage beantwortet wissen.

Damit ist AMBYLON vom Start weg
bestens aufgestellt, um im immer rele-
vanter werdenden Trend des work-li-
fe-learn-blending eine entscheidende
Rolle einzunehmen, sowohl fiir Unter-
nehmen als auch fir privat Lernen-
de. Denn die vielen Vorteile dieser
innovativen digitalen Lernplattform
ermoglichen eine ganz entspannte,

individuell anpassbare und jederzeit
abrufbare Form der Bildung.

Die Nutzung ist auf jedem Computer
und mobilen Endgerdt maglich, alle
Inhalte und Angebote von AMBYLON
sind in 2D, 3D und VR verfiigbhar. Die
Apps fiir die 3D- und VR-Anwendun-
gen sind kostenlos in allen App Stores
verfiighar. Alle abgeschlossenen Kurse
werden zudem mit einem Zertifikat
bescheinigt, sodass Unternehmen und
Individuallernende ihre Erfolge mess-
bar und nachweisbhar machen kénnen.

Und obwohl die Vorteile fiir Individu-
allernende auf der Hand liegen, muss
gleichzeitig nicht auf den Austausch
mit anderen Lernenden verzichtet
werden. In der 3D- und VR-Anwen-
dung bietet AMBYLON einen immer-
siven Lerncampus, auf dem man sich
per Avatar vollig frei bewegen kann
undZusatzangebote an Interaktivitét,
zwischenmenschlichem Austausch,
Vernetzung, Gamification und Enter-
tainmentnutzen kann.

So spannend, abwechslungsreich und
erfolgsversprechend das Lernen mit
der Plattformm AMBYLON ist, so si-
cher und einfach soll es auch sein.
Die Voraussetzung zur Nutzung sind
denkbar einfach: Die 2D-Variante kann

mit jedem browserfdhigen Endgerat
genutzt werden, fiir die 3D-Variante
braucht man lediglich einen PC und
einer Internetverbindung, die VR-Vari-
ante lasst sich mit deiner VR-Brille und
Internetverbindung nutzen. Allen drei
Varianten gleich ist dabei maximale
Datensicherheit: AMBYLON erhebt
oder speichert keinerlei Daten zum
Nutzerverhalten der Lernenden.

Ob man am Ende die 2D-, 3D- oder
VR-Variante nutzen méchte, spielt
preislich keine Rolle. Eine AMBYLON
Einzellizenz umfasst immer alle drei
Maoglichkeiten und kostet im Jahresabo
€ 19,95 brutto pro Monat, eine mo-
natlich kiindbare Einzellizenz kostet
€ 24,94 brutto pro Monat, es fallen
keine Installations- oder Bereitstel-
lungskosten an.

Mit dem besten Lernerlebnis zum
besten Lernergebnis ist das Credo von
AMBYLON. Klingt ganz so, als sei das
nicht zu viel versprochen.

Weitere Informationen:
www.Ambylon.com

J&

AMBYLON


http://www.ambylon.com/

schwerpunkt

Die Autoren: Dr. Anja Schmitz
ist Professorin fiir Personal-
management und Mitglied
des Instituts fiir Personalfor-
schung an der Hochschule
Pforzheim. Zu ihren For-
schungs- und Beratungs-
schwerpunkten gehdren New
Work und New Learning.
Kontakt: www.hs-pforzheim.
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Jan Foelsing ist Learning
und New Work Designer und
tritt als Speaker zu Themen
wie Lernen und Collaboration
auf. Mit seinem Learning
Development Framework
unterstitzt er Unternehmen
bei der Agilisierung der Per-
sonalentwicklung. Kontakt:
www.janfoelsing.de
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wichtige Gefiihl der Kontrolle entstehen.
Unterstiitzungsmoglichkeiten bieten sowohl
digitale Losungen wie KI-gestiitzte Chatbots
als auch professionelle Lernbegleiter sowie
Kollegen und Fihrungskrafte.

Empowerment-Faktor 3: Kompetenz

Die dritte Voraussetzung fiir empowertes
Lernen erweist sich gerade in Zeiten der
Transformation fiir viele als Herausforde-
rung. Die hohen Anforderungen, die zeitge-
méfies Workplace Learning mit sich bringt
- dazu gehort zum Beispiel der Umgang mit
neuen Lernformaten und digitalen Tools, ein
hohes Mafs an Selbststeuerung, Austausch mit
anderen Lernenden etc. —, machen es nicht
immer leicht, sich selbst im Lernprozess als
kompetent zu erleben. Selbstwirksamkeits-
erfahrungen sind aber wichtig fiir Empow-
erment. Dass Lernende die an sie gestellten
Lernanforderungen bewéltigen und sich
dabei souveridn fiihlen konnen, muss also
moglichst unterstiitzt werden.

Nach der nextPE-Studie kann das durch
eine empowernde Lernbegleitung und vor
allem durch die Vermittlung von Selbst-
lern-Fertigkeiten geschehen. Dazu gehéren
z.B. Selbstregulierungsstrategien und digitale
Kompetenzen im Umgang mit neuen Lern-
formaten. Wichtig ist, dass diese Forderung
individuell und bezogen auf die spezifi-
schen Bedtirfnisse der Lernenden erfolgt.
Auflerdem sollte sie die Mdglichkeit bieten,
schrittweise Erfahrungen zu machen, durch
die sich nach und nach ein Gefiihl der Selbst-
wirksamkeit entwickeln kann. Hilfreich ist
zudem, den Fokus auf die Férderung der
Reflexionsfahigkeit zu legen. Je besser die
Lernenden iiber ihre eigenen Lernerfah-
rungen nachdenken und ihre Fortschritte
bewerten konnen, desto forderlicher fiir ihre
Lernprozesse und ihre Motivation.

Auch das Verhalten von Fithrungskraf-
ten spielt fiir das Kompetenzerleben der
Lernenden eine Rolle: positives Feedback,
Anerkennung, aber auch Vorbildhandeln.
Fihrungskréfte, die sich selbst als Lernende
zeigen, ihr Lernen explizieren und dabei
auch die eigenen Herausforderungen the-
matisieren, bestirken auch andere in deren
Lernprozess. Als forderlich fir die Lern-
kompetenz erweisen sich auch kollabora-
tive Lernformate, die den Austausch tiber
Inhalte und Lernprozesse befliigeln. Fir
das Kompetenzerleben kommt es ferner da-
rauf an, dass die Lernangebote zur gelebten
Arbeitsrealitdt passen.

Empowerment-Faktor 4: Einfluss

Daran schliefst der vierte Faktor fiir empo-
wertes Lernen an: Denn nur, wenn Lernen
und Arbeitsrealitdt zusammenpassen, kénnen
neu erworbene Fahigkeiten auch eingesetzt
werden — und Wirkung erzielen. Die Erfah-
rung, Einfluss nehmen zu kénnen, ist fiir das
Empowerment von immenser Bedeutung,
denn Lernende handeln umso motivierter
und mutiger, wenn sie merken, dass ihre
Arbeit durch das Erlernte erleichtert oder der
Arbeitskontext verbessert wird. Je mehr Unter-
nehmen die Anwendung des Gelernten gezielt
fordern, desto mehr erlebte Wirksamkeit.
Damit das passiert, miissen Organisationen
zundchst ihr Verstdndnis von den Lernenden
verandern: Von ,,zu belernenden® Wissens-
konsumenten werden sie zu Prosumenten,
die ihr Wissen und ihre Kompetenzen immer
auch einsetzen und an andere weitergeben
wollen und sollen. Und die somit aktiven
Einfluss nehmen - auf ihre eigene Weiter-
entwicklung und auf die der Organisation.

Empowerment muss ganzheitlich
gedacht werden

Fazit: Selbstverantwortliches und empo-
wertes Lernen wird zu einem zentralen
Wettbewerbsfaktor. Damit diese Art von
Lernen stattfinden kann, muss ein orga-
nisationaler Rahmen geschaffen werden,
der die nétigen strukturellen und psycho-
logischen Bedingungen dafiir bietet. Gera-
de psychologisches Empowerment bleibt
dabei jedoch eine individuelle Erfahrung,
die nicht einfach ,,verordnet“ werden kann.
Eine ganzheitliche Herangehensweise, die
Lernangebot, Entscheidungsstrukturen, aber
auch Verhaltensweisen der Lernbeteiligten
(Lernbegleiter, Trainer, Fihrungskrafte)

umfasst, kann unterstiitzend wirken.
Empowerment im Lernen ist aber nicht
nur eine Frage gezielter Forderung, sondern
ergibt sich aus einer ganzheitlichen Betrach-
tung von Arbeiten und Lernen. So wie es
wenig Sinn hat, agile Teams mit vorgegebe-
nen Lernansitzen unterstiitzen zu wollen,
so wenig empowert werden sich Mitarbei-
tende fiihlen, die aus stark fremdgesteuert
arbeitenden Bereichen kommen, wenn sie
mit frei gestaltbaren Selbstlern-Konzepten
wie Working Out Loud konfrontiert werden.
Die Forderung empowerten Lernens sollte
daher immer von den Lernenden selbst und
ihren individuellen Bediirfnissen ausgehen.
Anja Schmitz und Jan Foelsing
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