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Erfahrungsgeleitetes Lernen im Prozess der Arbeit  

Darauffolgend beschäftigten sich Claudia 

Munz und Jost Buschmeyer (beide GAB 

München) mit erfahrungsgeleitetem Lernen im 

Prozess der Arbeit. Nach ei-

nem kurzen Input von Seiten 

Jost Buschmeyers folgte ein 

interaktiver Part: Drei Besu-

cherinnen der Tagung erklär-

ten sich zur Teilnahme bereit, 

Aufgabe war, einen Stuhl zu-

nächst zu beschreiben und ihn 

dann selbst zu „erkunden“. 

Diese Aufgabe veranschaulich-

te den Unterschied zwischen 

verschiedenen Formen des 

Lernens und Vermittlungssti-

len. Eine rein verbale Vermitt-

lung von Wissen, so wurde in 

dem Experiment deutlich, führt 

nicht zu einem umfassenden Verständnis 

einer gegebenen Situation.  

Nach der praktischen Heranführung an die 

Thematik stellte Claudia Munz das theoreti-

sche Konzept des erfahrungsgeleiteten Ler-

nens im Prozess der Arbeit vor. Die Ver-

knüpfung zwischen Lernen, Erfahrungen 

(-Machen) und Arbeiten wurde deutlich. Ziel 

ist die situative Verschränkung von Fach- 

und Erfahrungswissen durch das Erfahrung-

Machen im Arbeiten. Essenziell für 

erfahrungsgeleitets Lernen ist die Möglich-

keit der Reflexion und Auswertung der Er-

fahrungen. Diese Auswertung kann sowohl 

individuell als auch kollegial 

erfolgen. Die umfassende 

Wahrnehmung der Situati-

on, die Verbindung von 

analytischem und bildhaft-

assoziativem Denken, das 

Handeln im Dialog mit dem 

Arbeitsgegenstand und der 

persönliche Bezug zur 

Arbeit(saufgabe) unterstüt-

zen das bewusste Erfah-

rung-Machen und die spä-

tere Reflexion über die neu 

erworbenen Erfahrungen. 

 

Kriterien der Lernförderlichkeit und Lernhemmnisse bei qualifizierter,  
selbstverantwortlicher Arbeit 

Anschließend diskutierten Dr. Stefan Sauer 

und Judith Neumer (beide ISF München) 

Kriterien der Lernförderlichkeit und Lern-

hemmnisse bei qualifizierter, selbstverant-

wortlicher Arbeit. Zu Beginn stand die Frage, 

worin Lernhemmnisse liegen. Insbesondere 

die Arbeit von IngenieurenInnen und techni-

schen Fachkräften zeichnet sich heutzutage 

durch erweiterte Handlungs- und Entschei-

dungsspielräume und ebenso durch vertiefte 
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und erweiterte Aufgaben aus. Doch diese Art 

der Arbeit ist nicht per se lernförderlich. Oft-

mals beziehen sich die Handlungs- und Ent-

scheidungsspielräume lediglich auf die Ar-

beitsaufgaben der jeweiligen Person und 

enden an definierten Bereichsgrenzen der 

Organisation. Kommunikation und Kooperati-

on außerhalb dieses Bereiches und außer-

halb der jeweiligen Abteilung findet nur be-

grenzt statt. Darüber hinaus ist das Etablieren 

allein von formaler Kommunikation und Koo-

peration nicht per se lernförderlich. Meetings 

beispielsweise sind räumlich, inhaltlich und im 

Bezug auf die Präsentation des Themas rela-

tiv stark von den eigentlich relevanten Sach-

themen getrennt. Auch kann die mikropoliti-

sche Komponente hier stärker zur Geltung 

kommen und Vorgaben wie die Null-Fehler-

Toleranz können zusätzlich einen negativen 

Effekt auf die Kommunikation haben. Durch 

eine Verlagerung des Schwerpunkts weg 

vom klassischen Format Meeting hin zum 

informellen Austausch vor Ort, um sich auf 

den besprochenen Gegenstand konzentrie-

ren zu können, können positive Effekte erzielt 

werden. Auch in den Feldern ‚Zeit und Lei-

stung‘ und ‚Kontrolle/Steuerung‘ muss Arbeit 

lernförderlicher gestaltet werden. Bei selbst-

verantwortlicher Arbeit bestehen Dispositi-

onsspielräume bei der subjektiven Einteilung 

von Zeit und bei der Leistungsverausgabung, 

Kontrolle erfolgt in der Regel indirekt, also 

anhand von Zwischen- und Endergebnissen. 

Doch auch hieraus können Lernhemmnisse 

entstehen, denn durch die 

Vereinbarung von Zielen und Forderungen, 

beispielsweise nach jährlicher Mehrleistung, 

werden Erwartungen und Leistungsdruck 

erhöht, ohne jedoch einen gemeinsamen 

Plan zur Realisation der Ziele zu Erstellen. 

Durch den erhöhten Leistungsdruck bleibt 

keine Möglichkeit zum Üben und Reflektie-

ren. Selbst wenn also die klassischen Krite-

rien lernförderlicher Arbeitsgestaltung erfüllt 

sind, spricht dies nicht automatisch für eine 

positive Umsetzung. Erweiterte Handlungs- 

und Entscheidungsspielräume werden erst 

dann lernförderlich, wenn sie mit erweiterten 

Zugangsmöglichkeiten zu Personen und 

Ressourcen verbunden sind. Indirekte Steue-

rung muss berücksichtigen, dass nicht jede 

Arbeitsleistung in Kennzahlen erfasst werden 

kann und Abteilungen nicht gegeneinander 

ausgespielt werden dürfen. Obwohl also er-

fahrungsgeleitetes Lernen ein Prozess ist, der 

beim arbeitenden Subjekt angesiedelt ist und 

von diesem selbst gestaltet wird, stehen 

Unternehmen maßgeblich in der Pflicht, die 

entsprechenden Rahmenbedingungen zu 

schaffen. Lernhemmnisse sind struktureller 

Natur. Wissens- und Erfahrungsaustausch 

müssen organisational, normativ und operativ 

gefördert werden und notwendige informelle 

Kommunikation und Kooperation wertge-

schätzt und anerkannt werden. 
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Wie kann man qualifizierte, selbstverantwortliche Arbeit lernförderlich gestalten? 

>> Exemplarische Gestaltungsmodelle bei der Audi AG 

Nachdem der theoretische Rahmen und die 

ersten empirischen Ergebnisse vorgestellt 

wurden, stellten VertreterInnen der Audi AG 

(Sieglinde Wolter, Hans-Friedrich Carsten-

sen, Bernd Pfeiffer, Christian Klotz, Hartwig 

Stirner) zusammen mit VertreterInnen der 

GAB München (Elisa Hartmann, Nicolas 

Schrode) ihre gemeinsamen Projektarbeiten 

vor. Den Ausgangspunkt stellte das Ergeb-

nis dar, dass erfahrungsbasiertes Kontext-

wissen entscheidend für die Handlungsfä-

higkeit im Betrieb ist. Daraus ergaben sich 

die Fragen: ‚Wie lässt sich dieses Kontext-

wissen erwerben?‘ und ‚Wie kann man die 

Fähigkeiten ausbilden, erfahrungsbasiertes 

Kontextwissen selbst zu erwerben?‘. Ergeb-

nis ist, dass Informationen über den Kontext 

nur durch den/die AkteurIn selbst herausge-

funden werden können, 

durch aktives Erfah-

rung-Machen in der 

Arbeit und einen ent-

sprechenden Aufbau 

von Erfahrungswissen. 

Das erklärte Ziel der 

gemeinsamen Arbeit 

war es, Wege zu fin-

den, wie junge Inge-

nieureInnen und Fach-

arbeiterInnen lernen, 

sich ihren Arbeitskontext selbst zu erschlie-

ßen, um ihren komplexen und zunehmend 

ausdifferenzierten Arbeitsalltag besser be-

wältigen zu können. Hierfür wurden reale 

Arbeitsprojekte als Lernprojekte genutzt. 

Lerngruppen mit regelmäßigen Treffen in 

Workshops und Praxisphasen (Verfolgung 

individueller Praxisprojekte, Vor-Ort-

Erkundungen) wurden etabliert um den ar-

beitsintegrierten Lernprozess zu begleiten 

und erfahrungsgeleitete Annäherung an die 

eigenen Lernprojekte zu ermöglichen. Als 

Modell diente die fünf-stufige Lernspirale. 

Aus dieser ergab sich das Umsetzungsdes-

gin, welches die Begleitung des Prozesses 

durch die GAB München beschrieb. Auf ein 

Kick-Off Meeting folgten direkt die erste Pra-

xisphase, sowie anschließend mehrere 

Workshops und Praxispahsen im Wechsel. 

Somit konnte der Fortgang des individuellen 

Praxisprojekts stets reflektiert und korrigiert 

werden. Die TeilnehmerInnen zeigten sich 

mit den Fortschritten im Lernprozess zufrie-

den. Besonders betont wurden unter ande-

rem der produktive Austausch mit Kollegen-

Innen, das Denken über Abteilungsgrenzen 

hinweg und der Perspektivenwechsel, wel-

cher gegenseitiges Verständnis förderte. 

Doch nicht nur die einzelnen IngenieureIn-

nen profitierten von dem Prozess, auch Nut-

zen aufseiten des Betriebs konnte realisiert 

werden. Zum Einen erwarben Mitarbeitende 

die Kompetenz, sich künftige Situationen 

erfahrungsgeleitet zu erschließen. Zum An-

deren wurde das Kontextwissen der Mitar-
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beitenden ausgebaut und Kompetenzen für 

Innovationsarbeit erworben. Die persönliche 

Kooperation über Abteilungsgrenzen hinweg 

wurde intensi-

viert und da-

durch Prozesse 

optimiert sowie 

Reibungsverlu-

ste reduziert. 

Diese Faktoren 

sind für den Be-

trieb von öko-

nomischer Rele-

vanz. Durch das 

Projekt LerndA 

konnten konkrete Lernhemmnisse abgebaut 

werden. So wurden Handlungs- und Ent-

scheidungsspielräume punktuell erweitert 

und die Möglichkeit eines selbstbestimmten 

Zugangs zu anderen Bereichen geschaffen. 

Darüber hinaus wurde eine veränderte 

Feedback- und Fehlerkultur gepflegt, in der 

Fehler als Grundelement von Handeln be-

trachtet und eine gemeinsame Verantwor-

tung für den 

konstruktiven Umgang mit Fehlern im Mittel-

punkt steht. Durch diese veränderten Vorge-

hensweisen wurde auch die Transparenz 

erhöht. Gefördert 

wurden bei-

spielsweise 

gegenstands-

vermittelte Kom-

munikation vor 

Ort und das 

selbstgesteuerte 

Einholen anfor-

derungsbezogen

er (insbesondere 

informeller und 

impliziter) Informationen im persönlichen 

Austausch. Letztlich brachte dies eine ge-

steigerte Partizipation mit sich. So wurden 

beispielsweise situations- und handlungsbe-

zogene Kooperation und die faktische Mit-

gestaltung an den eigenen Arbeitsprozessen 

und deren Lernförderlichkeit gestärkt.  

 

 

>> Exemplarische Gestaltungsmodelle bei der Siemens AG 

Im Zuge des LerndA Projekts wurden auch 

bei Siemens Gestaltungsmodelle entwickelt 

und in der Praxis untersucht, die von Dr. 

Eckhard Heidling (ISF München) und Dr. 

Werner vom Eyser (Siemens AG) präsentiert 

wurden. Projektarbeit kommt bei Siemens 

eine besondere Bedeutung zu, etwa 42% 

der Gesamtarbeitszeit im produzierenden 

Gewerbe zeichnen sich durch Projekttätig-

keiten aus und circa 50% des Geschäftsvo-

lumens von Siemens wird im Projektgeschäft 

erzielt. Allerdings stehen diese Projekte un-

ter einer zeitlichen Befristung, was konträr 

zu einem langfristigen Lernprozess steht. 

Außerdem arbeiten viele der Mitarbeitenden 

gleichzeitig in mehreren Projekten und ste-

hen unter großem Termindruck. Mehr und 

mehr werden die Grenzen der Planung im 

Projektmanagement erreicht und es wird 

versucht, durch Risikomanagement und 

Planungsroutinen Unsicherheiten zu mini-

mieren. In diesem Rahmen werden jedoch 

reflexive Handlungsweisen von Projektbe-

schäftigten zur Lösung von ungewissen, 

kritischen Situationen im Projektablauf nicht 

optimal ausgebildet. Darüber hinaus ist der 
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Nutzen des Erfahrungstransfers bisher 

schwer innerhalb der Unternehmensorgani-

sation darstellbar. Um Ungewissheit in Pro-

jekten nicht als Störfaktor zu sehen, sondern 

die ökonomischen Potenziale hierin zu er-

schließen, müssen einerseits Projektleiter 

gestärkt werden und ihre Kompetenzen für 

flexibles, situatives Handeln und Entschei-

den entwickelt werden und andererseits 

Unternehmensstrukturen neu ausgerichtet 

werden, um eine lernförderliche Arbeitsum-

gebung zu schaffen und cross learning im 

Arbeitsprozess zu initiieren und zu stärken. 

Vor diesem Hintergrund konzentrierten sich 

Siemens und das ISF München auf die im 

Unternehmen vorgefundene, aber kaum 

etablierte Arbeitspraxis einer „personenge-

bundenen Simulation“ um erfahrungsgeleite-

tes Lernen durch Arbeit zu ermöglichen. Im 

Projektgeschäft ist Erfahrungswissen zent-

ral, ohne Erfahrungswissen ist ein erfolgrei-

ches Abschließen eines Projektes schwer 

realisierbar. Formales Wissen, welches in 

Schulen und Universitäten vermittelt wird, ist 

als Grundlage des Arbeitshandelns unbe-

dingt notwendig. Erfahrungswissen aller-

dings ist unersetzbar zur Bewältigung der 

täglichen Arbeitsanforderungen und bildet 

dabei, nach Meinung der 

InterviepartnerInnen, bei Siemens den größ-

ten Teil des erforderlichen Wissens. Projekt-

arbeit geht generell in jedem Unternehmen 

mit der Anforderung einher, Unwägbarkeiten 

und kritische Situationen zu bewältigen. Es 

stellt sich die Frage, wie diese Bewältigung 

aussehen kann, welche Lernpotenziale sie 

enthält und wie diese entfaltet werden kön-

nen. Sogenanntes Claiming stellt eine typi-

sche, kritische Projektsituation dar: Unklar-

heiten zwischen Auftragnehmenden und 

Auftraggebenden in Bezug auf den vertrag-

lich festgelegten Projektumfang treten auf. 

Hierbei ist ein selbstorganisiertes, in das 

Arbeitshandeln eingebettetes Coaching von 

Projektmitarbeitenden (Coachee) durch er-

fahrene Vorgesetzte im Vorfeld einer 

schwierigen Verhandlung mit Kunden hilf-

reich. Der Wissens- und Erfahrungszuwachs 

in der Organisation steigt hierduch von 

Claiming-Situation zu Claiming-Situation an. 

Obwohl erfahrungsgeleitetes Lernen durch 

personengebundene Simulation zeitaufwän-
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dig ist, sind die Erfolge deutlich. Erfahrungs-

geleitetes Lernen erschloss im Projektverlauf 

neue ökonomische Potenziale, führte zu 

Kosteneinsparungen und beschleunigte Pro-

zesse. Durch den positiven Verlauf von 

LerndA entschlossen sich die Teilnehmen-

den von Siemens Lernzeiten als integralen 

Bestandteil von Arbeit auch in Investitions- 

und Ertragsrelationen in den Blick zu neh-

men. Auch bei der Forschung bei Siemens 

wurde deutlich, dass erfahrungsgeleitetes 

Lernen einer spezifischen organisationalen 

Rahmung bedarf. Vor allem ist es wichtig zu 

beachten, dass die Elemente des erfah-

rungsbasierten Lehr- und Lernansatzes 

„Personengebundene Simulation“ nicht als

Toolbox fungieren und keine genauen Pro-

zesse oder Vorgehensweisen vorschreiben. 

Die personengebundene Simulation muss 

anlassbezogen aus dem Arbeitshandeln 

entstehen situativ in den 

Projektverlauf eingebettet 

sein. Ein besonderes 

Führungsverständnis ist 

hierbei erfolgskritisch: 

Führung wird als Mitarbei-

terentwicklung und –

förderung verstanden; 

der/die Führende als 

Teammitglied, das Kom-

munikation über Proble-

me befördert, ‚informelle 

Räume‘ für Lerngelegenheiten schafft und 

Mitarbeitende abteilungs- und standortüber-

greifend miteinander vernetzt. Auch schaffen 

Führungskräfte die Voraussetzungen für die 

selbstständige Arbeit der Mitarbeitenden. 

Schlußendlich bedarf und befördert dies eine 

Organisationsstruktur und -kultur, die die 

erfolgreiche Implementierung von erfah-

rungsgeleitetem Lernen ermöglicht. 

 

 

Erfahrungsgeleitetes Lernen und Wissensaustausch im Kontext der Digitalisierung 

Nach der Mittagspause referierte Hans-

Georg Schnauffer (Gesellschaft für Wis-

sensmanagement) über Chancen des Wis-

sensaustauschs und des erfahrungsgeleite-

ten Lernens im Kontext der Digitalisierung. 

Im Fokus standen hierbei aktuelle Entwick-

lungen in Richtung Enterprise 2.0, zur För-

derung einer unternehmensweiten Kommu-

nikation. KollegenInnen können bspw. über 

Plattformen Ideen austauschen, sich über 

Projekte anderer Abteilungen informieren 

und ihre eigenen Erfahrungen teilen. So 

kann relevantes Wissen anderer Bereiche in 

entscheidungsvorbereitende Kommunikation 

eingebunden werden. Als grundlegend be-

nennt Schnauffer das Konzept des ‚Long 

Tail‘ des Wissens: Wissen übersteigt oftmals 

den eigenen Verantwortungsbereich und 

könnte auch gewinnbringend in anderen 

Kontexten genutzt werden. Dies passiere in 
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Unternehmen aktuell jedoch bisher kaum 

systematisch. Relevant scheint Schnauffer 

hierbei vor allem die Darstellung persönli-

cher Profile auf Enterprise 2.0 Plattformen. 

Durch die Benennung der eigenen Themati-

ken und Projekte werde selbstorganisierte 

Information mit digitalen Wissens-Assistenz-

systemen möglich. Datenschutz-Auflagen 

vieler Unternehmen stünden dem allerdings 

oftmals entgegen. Doch nicht nur Wissens-

plattformen würden im Zuge der Digitalisie-

rung die Unternehmenswelten revo-

lutionieren: Künstliche Intelligenz existiere 

(Amazons „Ale-

xa“, Apples „Siri“ 

etc.) und unter-

stütze bereits 

mancherorts 

(bspw. bei Ter-

minvereinbarung

en), Virtual und 

Augmented 

Reality hielten 

Einzug unter 

anderem in Pro-

duktionsbereich

en und bei Mensch-Roboter-Kollaborationen, 

z.B. wenn Roboter Prozesse durch De-

monstration erlernen. Diese digitale Trans-

formation formatiert Arbeit neu, so 

Schnauffer, wobei Information, Wissen und 

Lernen zu integralen Eckpfeilern werden. 

Wissen werde im Prozess der Arbeit ver-

dichtet, personalisiert, vernetzt, mobil, aug-

mentiert und mechanisiert. Auf Basis dieser 

Beobachtungen stellte der Referent die Fra-

ge nach der Entwicklung des Bildungssy-

stems. Er differenzierte Bausteine des Ler-

nens nach verschiedenen Lernumfängen 

und deren Komplexität. Bisher sei der größte 

Block des Lernens aus institutionalisierten 

Lernumfängen zusammengesetzt gewesen 

(Schule, Ausbildung, Studium, Umschulung), 

gefolgt von betrieblichen Weiterbildungen 

mit dem Fokus auf Kursen und Trainings. 

„Learning on the Job“ sei bisher kein Fokus 

betrieblicher Weiterbildung. Die Trends gin-

gen jedoch zu einer Weiterentwicklung der 

Bildungssysteme und einer Vergleichbarkeit 

dieser, der Optimierung von Trainings und 

einer starken Zunahme des informellen 

selbstorganisierten Lernens im digital ver-

netzten Unternehmen. 

Diese informell 

entwickelten Kompeten-

zen entzögen sich bis-

her einer Erfassung und 

Dokumentation, sie 

seien anschlussfähig, 

aber nicht bewertbar. 

Darüber hinaus sei 

heutzutage die Wahl 

meist zwischen entwe-

der formalisiertem oder 

non-formalem Lernen 

zu treffen, ohne die Frage nach einer Äqui-

valenz zu beantworten. Hier bleibe zu klä-

ren, welchen Beitrag die Digitalisierung dazu 

leisten könne, dass Lernen und Kompeten-

zen über das gesamte (Berufs-)Leben mitge-

führt werden kann. Schnauffer schloss sei-

nen Beitrag mit der Hypothese, dass das 

größte Innovationspotenzial des Lernens in 

und durch Arbeit in der Kopplung mit einem 

erweiterten Bildungssystem liege. Ein trans-

versales Kompetenzmanagement könne 

hierbei als möglicher konzeptioneller Korri-

dor dienen. 
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Konsequenzen für die Bildungspolitik 

Nachdem Erfahrungswissen im Kontext von 

zunehmend digitalisierten Prozessen in 

Unternehmen diskutiert wurde, präsentierte 

Prof. Dr. Fritz Böhle im Forschungsprojekt 

LerndA entwickelte Perspektiven für die Bil-

dungs- und Arbeitspolitik. Demzufolge muss 

systematisches Wissen durch Erfahrungs-

wissen ergänzt werden. Erfahrungswissen 

an sich muss hierbei als eigene und beson-

dere Form des Wissens anerkannt und be-

handelt werden, die ausschließlich im Ar-

beitsprozess generiert und erworben werden 

kann. Lernen findet durch Arbeit statt, wobei 

die Umsetzung erfahrungsgeleiteten Ler-

nens und lernförderlicher Arbeitsgestaltung 

laufend angepasst und weiterentwickelt wer-

den muss. Hierbei ist wichtig zu beachten, 

dass Unterstützung und Förderung nicht 

durch die „Bereitstellung“ von (Erfahrungs-) 

Wissen von statten gehen kann, sondern 

subjektive Befähigung erfordert und die ob-

jektive Möglichkeit, Erfahrungswissen selbst 

zu generieren. Eine qualifizierte, selbstve-

rantwortliche Art der Arbeit bietet Möglichkei-

ten zum erfahrungsgeleiteten Lernen, geht in 

der Praxis aber auch mit Lernhemmnissen 

einher. Zur Identifikation und Überwindung 

dieser ist fortwährendes Feedback zentral. 

Die Kriterien lernförderlicher Arbeitsgestal-

tung müssen letztlich erweitert und neu be-

stimmt werden. Dabei bleibt weiterhin zent-

ral, dass erfahrungsgeleitetes Lernen 

durch Arbeit eine notwendige Ergänzung zu 

schulischer Bildung und Weiterbildung ist 

und damit nicht durch mehr Anwendungs- 

und Praxisorientierung schulischer Bildung 

ersetzt werden kann. Hinsichtlich des Er-

werbs von Erfahrungswissen liegt die Ve-

rantwortlichkeit somit nicht bei Universitä-

ten/Hochschulen, sondern bei den Unter-

nehmen selbst, welche diese Form des Ler-

nens ermöglichen müssen. Die Generierung 

und der Erwerb von Erfahrungswissen sind 

als integraler Bestandteil berufsbezogener 

Bildung zu verstehen, somit ist lernförderli-

che Arbeitsgestaltung wiederum als integra-

ler Bestandteil des Bildungssystems zu be-

trachten. Bildungs- und Arbeitspolitik sind 

auf diese Weise neu miteinander zu verbin-

den. 

Perspektiven von Gewerkschaften und Arbeitgebern auf die Rolle lernförderlicher  
Arbeitsgestaltung 

Den abschließenden Vortrag hielten Dr. Detlef 

Gerst (IG Metall) und Norbert Breutmann 

(Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitge-

berverbände). Dr. Detlef Gerst hob dabei den 

Nutzen lernförderlicher Arbeitsgestaltung her-

vor. Aus betrieblicher Sicht liege dieser vor 
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allem darin, dass Agilität ein entscheidender 

Wettbewerbsfaktor der Zukunft sei. Die Basis 

für Agilität wiederum sei Lernförderlichkeit. 

Dabei differenzierte auch er zwischen Erfah-

rungswissen und systematischem Wissen, 

wobei letzeres durch ein formales Lernen 

innerhalb von Institutionen erworben werde. 

Der Betrieb sei dabei dafür zuständig, zum 

Lernen zu motivieren, insbesondere durch 

Selbstwirksamkeitserfahrungen und die Akti-

vierung von Neugier. Dadurch könnten Lern-

prozesse beschleunigt werden. Aus Sicht der 

Beschäftigten liege der Nutzen lernförderlicher 

Arbeitsgestaltung vor allem darin, dass Lern-

förderlichkeit ein Baustein des Konzepts ‚Gu-

ter Arbeit‘ ist. Dies bedeute, dass eine lernför-

derliche Arbeitsgestaltung die subjektiv emp-

fundene Qualität der Arbeit erhöht. Trotz des 

signifikanten Nutzens, sei die Notwendigkeit 

für eine lernförderliche Arbeitsgestaltung bis-

her jedoch nur teilweise erkannt worden. Mit 

dem Projekt LerndA wurden Möglichkeiten 

und Hindernisse für lernförderliche Arbeitsge-

staltung identifiziert. Nun müsse die konkrete 

Gestaltung mit der Unternehmensstrategie 

und der Zielsetzung verbunden werden. Bar-

rieren sieht Dr. Detlef Gerst vor allem in der 

fehlenden Sensibilität und Kompetenz zur 

Gestaltung lernförderlicher Arbeit. Darüber 

hinaus herrsche eine einseitige Ausrichtung 

auf den technischen Produktionsprozess vor. 

Dies führe zu einer fehlenden Reflexion über 

Lernen und Wissen, zu einem übergeordne-

ten Stellenwert von produktionsorientierten 

Kennzahlen und Terminen, zum Entzug von 

Ressourcen und zu einem Kontrollbedürfnis. 

Außerdem wies der Referent in diesem 

Zusammenhang auf das Leitbild von bedarfs-

orientierter Qualifizierung und das Return-on-

Invest Denken hin. All diese Faktoren würden 

eine lernförderliche Arbeitsgestaltung verhin-

dern. Norbert Breutmann schloss nahezu 

nahtlos an diese Kritikpunkte an. Auch aus 

seiner Sicht sei es wichtig, Arbeitnehmenden 

ein gutes und lernförderliches Arbeitsumfeld 

zu kreieren und daher entsprechende Barrie-

ren abzubauen. Insbesondere hob er mit 

Blick auf die im Projekt LerndA identifizierten 

Lernhemmnisse bei wissensintensiver Arbeit 

die negativen Auswirkungen der Kennzah-

lensteuerung hervor. Unternehmen würden 

sich zunehmen darüber bewusst, dass eine 

reine Kennzahlensteuerung organisationsin-

tern zu verschiedenen Friktionen führe. Eine 

Abkehr hiervon werde daher aktuell zuneh-

mend diskutiert.  

Weiterführende Informationen und Links 

Offizielle Seite des Projekts mit Postern und den Vortragsfolien zum Download  
http://www.lernen-durch-arbeit.de/ 

http://www.lernen-durch-arbeit.de/infobereich/  

Impressionen finden Sie auch in folgendem Blog-Beitrag von Hans-Georg Schnauffer:  
http://www.gfwm.de/lernda/  


