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An Herausforderungen wachsen

Welche Voraussetzungen miissen erfiillt sein, damit wir von sogenannten ,Developmental Challenges’ profitieren?

Action Learning (auch handlungsorientiertes Lernen),
Projekteinsatze im Ausland, Rotationsprogramme -
moderne Personalentwicklung nutzt gezielt die Er-
kenntnis, dass man sich vor allem durch das Meistern
neuer Herausforderungen weiterentwickelt. McCauley
unterscheidet dabei in ihrer Forschung folgende
typische sogenannte ,Developmental Challenges’, also
Her-ausforderungen mit enormem Lernpotenzial: Den
Um-gang mit ungewohnter oder auf3erordentlich hoher
Verantwortung, das Management von Veranderungs-
prozessen, die Zusammenarbeit Uber (Abteilungs-, Lan-
der-)Grenzen hinweg und der Umgang mit Diversitat im
Team.

Aber nicht jede(r) lernt aus jeder Herausforderung glei-
chermallen gut:

Voraussetzung 1: Mittlere Herausforderungen

Der amerikanische Fiihrungsforscher Scott DeRue und
seine Kollegen stellen den Zusammenhang zwischen
Herausforderung und Lernen in Frage: Sie konnten in
einer empirischen Studie nachweisen, dass bei zu gro-
Ben Herausforderungen - also solchen Herausforderun-
gen, in denen wir uns den Anforderungen nicht mehr
gewachsen sehen und die uns deshalb mehr fordern als
fordern - der Lernerfolg ausbleibt. Sie wiesen Sie in lhrer
Studie mit ca. 60 Flihrungskraften nach, dass bei mittle-
ren Herausforderungsniveaus der Lernerfolg am groB-
ten ist und am meisten Weiterentwicklung in Bezug auf
Management- und Fiihrungskompetenzen erfolgt.

Voraussetzung 2: Hohe Lernorientierung

Dabei profitieren insbesondere diejenigen Mitarbeiten-
den, die sich durch eine starke Lernorientierung aus-
zeichnen. Lernorientierung (im Gegensatz zu einer Leis-
tungsorientierung) riickt das Ziel der persénlichen Wei-
terentwicklung in den Vordergrund - entsprechend
gehen Personen mit hoher Lernorientierung grundsatz-
lich positiver mit Herausforderungen um, sehen diese
als Lern- und Entwicklungsgelegenheit und scheuen
sich weniger, auch mal zu experimentieren oder Fehler
zu machen.

Voraussetzung 3: Ausreichend Feedback

DeRue und seine Kollegen weisen auBerdem auf die
besondere Rolle von Feedback hin: Wenn bei der Bewal-
tigung von Herausforderungen gentigend Feedback zur
Verfigung steht, kdnnen sich Mitarbeitende umso bes-
ser weiterentwickeln. Feedback half den Fiihrungskraf-
ten, auch bei enorm groB3en Herausforderungen noch
einen grof3en Lernerfolg zu erzielen. Der negative Effekt
groBer Herausforderungen wurde also kompensiert
durch die Verfligbarkeit von Feedback. Grund dafir ist,
dass wir — gerade wenn wir gro3en Herausforderungen
und neuen Aufgaben gegeniiberstehen - haufig unsi-

cher sind, was die angemessene Bewaltigungsstrategie
ist. Hier kann Feedback (der Vorgesetzten oder der Kol-
leglnnen) weiterhelfen.

Voraussetzung 4: Geringe Expertise

Frederik Anseel und seine Kollegen von der Ghent Uni-
versity in Belgien wiesen nach, dass der Effekt von her-
ausfordernden Aufgabenstellungen auf die Arbeitsleis-
tung fur junge und unerfahrene Mitarbeiterlnnen stark
ist, mit zunehmender Expertise jedoch nachlasst. Es
scheint als wiirden herausfordernde Aufgaben fiir ,ge-
standene’ Fihrungskrafte zur Lernbarriere werden -
diesen Effekt kennt die Forschung auch unter dem Be-
griff ,Career Plateauing’. Anseel et al. erkldren das durch
eine insgesamt geringere Motivation, die Herausforde-
rungen aktiv zu reflektieren und entsprechende adapti-
ve Lernprozesse in Gang zu bringen. Moglicherweise
steht bei Berufseinsteigern noch die Lernorientierung
im Vordergrund, bei langjahrigen Mitarbeitenden aber
die Leistungsorientierung?

Fazit

Herausfordernde Aufgabenstellungen sind eine groRar-
tige Lerngelegenheit - vorausgesetzt, die Lernorientie-
rung der Mitarbeitenden ist ausreichend hoch und die
Verfiigbarkeit von Feedback ist gewahrleistet. Insbe-
sondere Berufseinsteiger scheinen von herausfordern-
den Aufgabenstellungen zu profitieren. Herausforde-
rungen bei Berufserfahrenen sollten in jedem Fall der
Expertise angepasst werden und gegebenenfalls von
flankierenden LernmaBnahmen wie Coaching oder
Mentoring begleitet werden, um das Lernpotenzial voll
auszuschopfen.

Literatur:

Carette, B., Anseel, F. & Lievens, F. (2012). Does career timing of challenging
job assignments influence the relationship with in-role job performance?
Journal of Vacation Behavior, 83, 61-67.

DeRue, D. S., Wellmann, N, (2009). Developing leaders via experience; The
Role of developmental challenge, learning orientation, and feedback
availability. Journal of Applied Psychology, 94(4), 859-875.

McCauley, C. D., Ruderman, M. N., Ohlott, P. J., & Morrow, J. E. (1994).
Assessing the developmental components of managerial jobs. Journal of
Applied Psychology, 79(4), 544-560.

Dr. Kristin Knipfer

Schreibt auf wissensblitze.de zu den Themen: Orga-
nisationales Lernen, erfahrungsbasiertes Lernen.
Reflexion

o

© wissensdialoge.de | Bitte zitieren als: Knipfer, K. (2013). An Herausforderungen wachsen. wissens.blitz (115).
http://www.wissensdialoge.de/herausforderungen



