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Gender-Hinweis

In dem Buch wird darauf verzichtet, bei Personenbezeichnungen sowohl die männliche 
als auch die weibliche Form zu nennen. Die männliche Form gilt in allen Fällen, in denen 
dies nicht explizit ausgeschlossen wird, für alle Geschlechter.
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1
„New Work erfordert New Learning“ – das betonten wir im 
Vorwort unseres 2019 erschienenen Buches (Sammet und Wolf  
2019). Unsere Absicht war, aufzuzeigen, wie sich die Lernwelt 
von den klassischen Präsenztrainings hin zu innovativen An-
sätzen wie digitalem, selbstgesteuertem und individualisiertem 
Lernen verlagert. Seit dieser Veröffentlichung haben sich 
Arbeit und Lernen rapide weiterentwickelt. Die digitale Trans-
formation beschleunigt sich und Krisen treten immer häufiger 
und unvorhersehbarer auf. Der Begriff  VUCA (Volatile, Un-
certain, Complex, Ambiguous) wird nun um BANI (Brittle, 
Anxious, Non-linear, Incomprehensible) ergänzt. Es wird 
immer deutlicher, dass umfassende Veränderungen in Organi-
sation, Führung und Zusammenarbeit notwendig sind. Paral-
lel dazu wächst die Erkenntnis, dass Lernen nicht mehr nur 
„nice to have“ ist. Lernen wird zum zentralen Faktor für 
Unternehmen und beeinflusst den Unternehmenserfolg nach-
haltig (Harwardt et al. 2022).

Als Konsequenz herrscht in vielen Organisationen reger 
Aktivismus. Vor allem digitale und selbstorganisierte Lernan-
gebote sprießen aus dem Boden, technologische Neuerungen 
führen zu immer neuen Tools, und welche Auswirkungen 
ChatGPT und andere KI auf betriebliches Lernen haben, fan-
gen wir gerade erst an zu begreifen. Im Gegensatz dazu ver-
lieren traditionelle Bildungsangebote wie Trainings oder Schu-
lungen an Bedeutung. Für den Einzelnen steigt der Druck, mit 
diesen rasanten Entwicklungen Schritt zu halten – der Aufruf 
zum „lebenslangen Lernen“ ist allgegenwärtig. Im Future of 
Jobs Report 2023 des World Economic Forum rangieren „Cu-
riosity and Lifelong Learning“ auf Platz fünf der wichtigsten 
Future Skills (World Economic Forum 2023).

Doch diese Entwicklung hat auch Schattenseiten: Ein 
übermäßiger Fokus auf das „Neue“ kann dazu führen, dass 
bewährte und wissenschaftlich fundierte Lernmethoden über-
sehen oder gar verworfen werden, wie zum Beispiel das oft kri-
tisierte Lernen durch Instruktion. „Lebenslanges Lernen“ 
kann zur Zumutung und Überforderung werden. Hinzu 
kommt, dass oft behauptet wird, wir würden heute „anders“ 
lernen als frühere Generationen. Diese Behauptung trifft auf 
die „äußeren“ Aspekte des Lernens zu, vor allem angesichts 
der Vielzahl neuer Tools und Formate, die durch die rasante 
technologische Entwicklung ermöglicht werden. Künstliche 
Intelligenz, Multimedia, das Internet mit seinen nahezu un-
erschöpflichen Wissensquellen und Möglichkeiten des Netz-
werkens und Austauschs, all dies hat das Lernen revolutio-
niert. Zusätzlich haben sich die Anforderungen an das betrieb-
liche Lernen stark gewandelt: Es soll heute „on demand“ 
verfügbar sein und möglichst zeit- und ortsunabhängig erfol-
gen (mmb Institut 2023).

Lernen wird zum zentralen 
Faktor für Unternehmen 
und beeinflusst den Unter-
nehmenserfolg nachhaltig.
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Der Prozess des Lernens 
bleibt eine tief  menschliche, 
psychische Aktivität.

Doch bei all diesen Entwicklungen darf nicht übersehen 
werden, dass diese äußeren Faktoren lediglich die Rahmen-
bedingungen des Lernens beeinflussen, nicht aber den „inne-
ren“ Lernprozess selbst. Lernen ist in erster Linie ein psychi-
scher und kein technologischer Vorgang. Zwar ist unser psy-
chisches System nicht völlig unabhängig von äußeren 
Einflüssen, in seinen Grundzügen erweist es sich jedoch als re-
lativ stabil. Die Art und Weise, wie wir Informationen auf-
nehmen und verarbeiten, was uns motiviert oder demotiviert 
zu lernen, unterscheidet uns nicht wesentlich von früheren Ge-
nerationen (Brünken et  al. 2019). Diese Erkenntnis ist ent-
scheidend, um die Wirksamkeit von Lernprozessen zu ver-
stehen und zu verbessern. Technologien können unterstützen, 
strukturieren und den Zugang zu Informationen erleichtern, 
doch der eigentliche Prozess des Lernens – das Verstehen, In-
tegrieren und Anwenden von Wissen – bleibt eine tief  mensch-
liche, psychische Aktivität. Es ist daher wichtig, dass Lernan-
gebote nicht nur technologisch fortschrittlich sind, sondern 
auch psychologisch fundiert, um den tatsächlichen Bedürf-
nissen und Fähigkeiten der Lernenden gerecht zu werden. Ab-
gesehen davon wäre es ein Trugschluss, zu glauben, dass alles, 
was als „neu“ verkauft wird, tatsächlich neu ist. So findet sich 
etwa das Konzept des arbeitsintegrierten Lernens bereits in 
der mittelalterlichen Meisterlehre (Hasselhorn und Gold 
2022), Performance Support mithilfe von Filmen wurde schon 
vor 70 Jahren in der britischen Armee genutzt (Clark 2019) 
und über Möglichkeiten und Grenzen selbstgesteuerten Ler-
nens wird in der pädagogischen Psychologie seit den 70er-Jah-
ren leidenschaftlich diskutiert (Witt 2016).

z „Good Learning“ statt „New Learning“
Statt von „New Learning“ sprechen wir deshalb lieber von 
„Good Learning“. Good Learning setzt die Qualität der Er-
gebnisse über Trends: Es geht darum, was funktioniert, un-
abhängig von der Methode oder dem Medium und unabhängig 
davon, ob es „new“ oder „old“ ist. Es ist der Effekt, der zählt. 
Good Learning kann mit den „drei E“ beschrieben werden: 
Lernen soll effektiv, effizient und empowernd sein. Diese drei 
Aspekte sind keineswegs moderne Entdeckungen, sondern 
werden in der Psychologie seit Jahrzehnten intensiv behandelt. 
In der gegenwärtigen Diskussion über betriebliches Lernen ge-
raten diese bewährten Prinzipien aber leider oft in den Hinter-
grund. Stattdessen beherrschen technische, ökonomische oder 
auch modische Aspekte das Feld. Dies ist eine bedauerliche 
Entwicklung, da Effektivität, Effizienz und Empowerment die 
Grundpfeiler eines jeden wirkungsvollen Lernprozesses dar-
stellen. Diese Prinzipien sind nicht nur durch Jahrzehnte der 
Forschung fundiert, sondern haben sich auch in der Praxis be-

Good Learning ist effektiv, 
effizient und empowernd.
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währt. Anliegen des Buches ist es, diese Kernelemente wieder 
stärker in den Vordergrund zu rücken und sie als unverzicht-
bare Bestandteile der Gestaltung von Lernumgebungen auszu-
weisen.

Das Buch gliedert sich in einen theoretischen und einen 
praktischen Teil: Im theoretischen Teil beleuchten wir die lern-
theoretischen Grundlagen von Good Learning. Im prakti-
schen Abschnitt stellen wir das über Jahre hinweg von uns ent-
wickelte und optimierte Framework der „agilen Lern-
begleitung“ vor. Agile Lernbegleitung ist die praktische 
Umsetzung von Good Learning und bietet einen flexiblen und 
zugleich strukturierten Weg, um individuelles Lernen in 
Unternehmen effektiv, effizient und empowernd zu gestalten.
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In diesem Buch geht es um das Lernen in Unternehmen. Das 
Ziel betrieblichen Lernens ist es, Mitarbeitende in ihrer beruf-
lichen Entwicklung zu unterstützen und so zu gewährleisten, 
dass sie ihre Aufgaben effizient erfüllen können. Das kann sich 
auf eine konkrete Anforderung im Rahmen der aktuellen 
beruflichen Tätigkeiten oder auf die Erweiterung von bereits 
bestehenden Qualifikationen beziehen. In diesem Fall spre-
chen wir von Fortbildung oder auch Upskilling.

Richtet sich das Lernen auf zukünftige Aufgaben und neue 
Qualifikationen, spricht man von Weiterbildung oder Reskil-
ling. Der Zweck betrieblichen Lernens ist immer die Steige-
rung der individuellen Performance. Für die Organisation be-
deutet dies den Erhalt oder die Steigerung der Gesamtper-
formance, für den Einzelnen den Erhalt und den Ausbau 
seiner Beschäftigungsfähigkeit (Dehnbostel 2022).

Auch wenn es in der Praxis oft anders aussieht, steht im be-
trieblichen Lernen die Entwicklung von Kompetenzen im 
Vordergrund. Zum Begriff  der „Kompetenz“ existiert eine 
ausführliche und tiefgreifende Diskussion (Mulder 2017). Als 
durchgängiges Merkmal lässt sich jedoch resümieren, dass 
Kompetenz stets die Fähigkeit und Bereitschaft einschließt, 
komplexe und neuartige Probleme zu lösen. Kompetenzen zie-
len immer auf erfolgreiches Handeln ab (Kerres 2021). Mit der 
Dynamik der heutigen Arbeitswelt steigt die Notwendigkeit, 
sich in ungewohnten Situationen zurechtzufinden, weshalb 
Kompetenzentwicklung umso wichtiger wird.

Qualifikation und Bildung ist nicht dasselbe!
Neben dem betrieblichen Lernen, das sich primär an den Anforderungen der 
Arbeitswelt orientiert und Kompetenzen fokussiert, existieren andere Lern-
felder, wie das schulische oder persönliche Lernen. Jedes dieser Lernfelder hat 
seine eigene Logik und seine Eigenheiten, auch wenn Überschneidungen vor-
handen sind. Während es im betrieblichen Lernen letztlich um Qualifikatio-
nen geht, also darum, spezifische Aufgaben der Arbeitswelt zu erfüllen, legen 
andere Lernfelder den Schwerpunkt auf Bildung. Bildung geht über die reine 
Qualifikation hinaus und strebt ein reflektiertes Verhältnis zu sich selbst und 
der Welt an (Nida-Rümelin 2013). Bildung hat immer mit dem „guten Leben“ 
in seiner Gesamtheit zu tun, und Arbeit – so erfüllend sie auch sein mag – ist 
(hoffentlich!) immer nur ein Teilaspekt dieses Lebens. Die Kompetenzen, die 
mich zu einer erfolgreichen Führungskraft machen, sind anders gelagert als 
die, die mich einen verständnisvollen Partner, verantwortungsvollen Eltern-
teil, engagierten Bürger oder zufriedenen Menschen sein lassen. Deswegen 
sollte Qualifikation nicht mit den tiefgehenden Implikationen von Bildung 
überfrachtet werden. Umgekehrt sollten die Imperative betrieblicher Bildung 
nicht auf alle anderen Lebensbereiche ausgedehnt werden. Denn sonst würde 
man der Gefahr einer entgrenzten Selbstoptimierung unterliegen (Habermas 
1981; Röcke 2021; Sammet 2022b).

Im betrieblichen Lernen 
steht die Kompetenzent-
wicklung im Vordergrund.
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