
 
 
 
 

 
BERLIN, November 2015 1 „ 2015 

 
Zum aktuellen Schwerpunkt 

 
Lernförderliche Ar-

beitsgestaltung 
 

Lernförderliche Arbeitsgestaltung ist 
für die Arbeitsgemeinschaft Be-
triebliche Weiterbildungsfor-
schung (ABWF) das aktuelle 
Schwerpunktthema. Dies zeigt 
sich u. a. darin, dass das diesjäh-
rige ABWF-Bulletin unter die-
sem Titel steht und hierfür ein 
Call for Papers (vgl. 
www.abwf.de) veröffentlicht 
wurde. Ein erstes Forschungs-
projekt wurde am ISF München 
unter der Leitung von Fritz Böh-
le untersucht „Lernförderliche 
Arbeitsgestaltung bei qualifi-
zierter, selbstverantwortlicher 
Arbeit“, Projektnr.: 01FK14027, 
initiiert und ein weiteres For-
schungsprojekt „Weiterlernen – 
Weiterbildungskompetenz durch 
Lernförderliche Arbeitsgestal-
tung“ wurde von einer Arbeits-
gruppe um Martin Elbe, Hans-
Luidger Dienel und Sibylle Pe-
ters beantragt. Darüber hinaus 
fanden zwei Veranstaltungen der 
ABWF dieses Jahr zu dem The-
ma statt (die Vortragsunterlagen 
finden Sie auf der Homepage 
www.abwf.de unter der Rubrik Pub-
likationen/ABWF/Lernen im Wan-
del).  

Hierbei wurden neue, teilweise 
überraschende Erkenntnisse in 
die Diskussion eingebracht, so 
auch der Ausgangspunkt der 
Überlegung, das Thema Lern-
förderliche Arbeit neu aufzugrei-
fen: Es genügt nicht, das Lernen 
im Prozess der Arbeit zu för-
dern, hierdurch werden letztlich 

nur Adaptionen des Menschen 
an die Arbeitsanforderung er-
fasst, was ohne Zweifel sowohl 
für den standardisierten Arbeits-
prozess als auch für die grundle-
genden Kompetenzen im jewei-
ligen Arbeitskontext von initialer 
Bedeutung ist. Eine höhere 
Lernstufe wird im Arbeitskon-
text aber erst erreicht, wenn 
Lernen in der Arbeit Verände-
rungspotenziale für den Einzel-
nen (auch über die Arbeitskon-
text hinaus) und  für die Organi-
sation (im Sinne von Innovation) 
erzeugen – erst dann kann von 
Lernförderlicher Arbeit gespro-
chen werden. Hiermit wird eine 
neue Stufe des Kompetenzer-
werbs und des Lernens im Ar-
beitsprozess adressiert, die so-
wohl Ziele der Humanisierung 
der Arbeit, als auch der Innova-
tionssteigerung der Organisation 
zu verfolgen hilft.  

Nun kann man einwenden, das 
sei doch alter Wein in neuen 
Schläuchen – wenn man die 
Grundprinzipien der Organisati-
onsentwicklung ernst nimmt, 
dann scheint hier Lernförderli-
che Arbeitsgestaltung ja Pro-
gramm zu sein. Aber manchmal 
lohnt es sich auch alten Wein 
neu abzufüllen – wenn er wirk-
lich gut ist und: Eine Vielzahl 
der Forderungen aus der Organi-
sationsentwicklung und auch aus 
dem Programm Humanisierung 
der Arbeit wurden eben nicht in 
der Breite erfüllt. Auch stehen 
wir vor neuen Herausforderun-
gen (insb. demographischer 
Wandel mit seinen manifesten 
Folgen auf dem deutschen Ar-
beitsmarkt, Migrationswirkun-
gen, voranschreitenden Digitali-

sierung und Informatisierung). 
Es gibt gute Gründe sich der 
Lernförderlichen Arbeitsgestal-
tung zu widmen. Diese werden 
in den ersten beiden Beiträgen 
dieses Bulletins vertieft. 
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Neben der präventiv-gesund-

heitsförderlichen Wirkung lern-
förderlicher Arbeitsgestaltung 
stehen Anreize, Zeit und Wissen 
– speziell im Kontext von In-
dustrie 4.0 und Internet 2.0 – im 
Zentrum der Beiträge und damit 
auch die (manchmal verstö-
rende) Einsicht, dass Wissensin-
tensität selbst zum Lernhindernis 
werden kann. Am Ende ist das 
Arbeitsförderliche Lernen eine 
neue Kernkompetenz und wird 
zur Kulturtechnik – ins-
besondere, wenn wir sie im Kon-
text der Migration diskutieren. 
Aber das wollen wir erst im 
kommenden Bulletin tun. Nun 
zuerst einmal viel Vergnügen 
und neue Einsichten mit dem 
ABWF-Bulletin 2015 zur Lern-
förderlichen Arbeitsgestaltung. 

 

Martin Elbe  
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Zur Begründung eines neuen Schwer-
punkts:  

Diskussionsbeiträge 
zur Lernförderlichen 
Arbeitsgestaltung  

 

Auf Initiative von Fritz Böhle 
hatte die ABWF auf ihrer Mit-
gliederversammlung des Jahres 
2014 beschlossen das Thema 
„Lernförderliche Arbeitsgestal-
tung“ vertieft zu bearbeiten. 
Hierzu wurde ab Anfang des 
Jahres 2015 eine Sammlung von 
prinzipiellen Überlegungen vor-
genommen, die hier dokumen-
tiert werden sollen, da diese den 
Auftakt zur Bearbeitung des 
neuen Schwerpunktthemas der 
ABWF darstellen. 

 

Handlungsbedarf lernförder-
licher Arbeitsgestaltung  
(Fritz Böhle) 

Die lernförderliche Gestaltung 
von Arbeit zählt zu einem 
Grundsatz humaner Arbeitsge-
staltung – ebenso wie der Schutz 
und die Förderung der Gesund-
heit. Doch obwohl Wissenschaft 
und Unternehmen, Verbände 
und Politik im lebenslangen Ler-
nen eine wesentliche Grundlage 
individueller und gesellschaftli-
cher Entwicklung sehen, findet 
die lernförderliche Arbeitsge-
staltung wenig Beachtung. Sie 
war ein Thema im Programm 
der Humanisierung von Arbeit 
in den 1970er Jahren und rich-
tete sich gegen die tayloristische 
Zergliederung, Entleerung und 
Standardisierung der Arbeit. Mit 
dem „Ende des Taylorismus“ er-
scheinen besondere Bemühun-
gen zur lernförderlichen Gestal-
tung von Arbeit nicht mehr 
notwendig. Doch dies ist ein fol-
genreicher Irrtum: 

- tayloristische Arbeitsformen 
sind nicht gänzlich ver-
schwunden und entstehen 

auch in neuer Weise bspw. 
bei Dienstleistungen; 

- bisher vorliegende Erkennt-
nisse und Modelle sind nicht 
oder nur teilweise praktisch 
umgesetzt. Es gibt hierfür 
bisher kaum verantwortliche 
Akteure und Prozesse; 

- qualifizierte Arbeit ist nicht 
zwangsläufig lernförderlich. 
Auch hier treten Lernhemm-
nisse auf wie bspw. hoher 
Zeitdruck und geringe Feh-
lertoleranz. 

Mit der in den 1990er Jahren 
entstandenen Erweiterung be-
ruflicher Qualifikation durch 
handlungsbezogene Kompeten-
zen geriet auch verstärkt das in-
formelle und arbeitsnahe bzw. 
arbeitsintegrierte Lernen in den 
Blick. Seine Förderung wurde 
durch umfangreiche Forschungs- 
und Entwicklungsprogramme 
unterstützt (u. a. QUEM sowie 
Arbeiten, Lernen, Kompetenz-
entwicklung zur Förderung von 
Innovation). Doch trotz vielfälti-
ger, innovativer und praxisbezo-
gener neuer Ansätze, Konzepte 
und Modelle blieb dabei gleich-
wohl die unmittelbare lernför-
derliche Gestaltung von Arbeit 
weitgehend ausgespart. Innova-
tionen zur Förderung des Ler-
nens richten sich vor allem auf 
personalpolitische Maßnahmen 
und arbeitsplatzübergreifende 
organisatorische Entwicklungen. 
Und zugleich besteht in Wissen-
schaft wie Praxis die Tendenz, 
das Lernen im Arbeitsprozess 
(wieder) primär auf eine institu-
tionelle Weiterbildung in Form 
von Schulungen, Kursen und 
Seminaren zu beschränken. 

Wir sehen daher einen dringen-
den Bedarf, das „arbeitsinte-
grierte Lernen“ als ein zentrales 
Element beruflicher Bildung und 
Weiterbildung auf allen Ebenen 
des Beschäftigungssystems zu 
verankern und dabei im Beson-
deren die „lernförderliche Ge-
staltung von Arbeit“ weiterzu-

entwickeln. Der Grundsatz 
„lernförderlich“ muss in der Ar-
beitswelt den gleichen Stellen-
wert erhalten wie der „Schutz 
und die Förderung der Gesund-
heit“. 

Forschungsfelder für Identifizie-
rungen einer lernförderlichen 
Gestaltung von Arbeit vorrangig:  

- Lernhemmnisse sowohl bei 
restriktiver „einfacher“ als 
auch selbstverantwortlich 
qualifizierter Arbeit zu 
identifizieren und bewusst zu 
machen; 

- Akteure und Prozesse der 
praktischen Umsetzung sowie 
vorliegende Erkenntnisse und 
Modelle zur lernförderlichen 
Arbeitsgestaltung zu 
benennen und zu entwickeln; 

- neue Ansätze und Modelle 
zur lernförderlichen Gestal-
tung selbstverantwortlicher 
qualifizierter Arbeit zu 
entwickeln und praktisch zu 
erproben. 

Hierzu sind neue und weiterfüh-
rende Aktivitäten notwendig in: 

- der arbeits- und bildungsp-
olitischen Diskussion, 

- der Arbeits- und Bildungsfor-
schung und 

- in Unternehmen, Personal-
verantwortlichen und Akteu-
ren der Arbeitsgestaltung. 

 

Was ist „lernförderliche Ar-
beitsgestaltung“ konkret?  
(Sibylle Peters) 

Meines Erachtens ist es uner-
lässlich, das näher zu bestimmen 
ist, was lernförderliche Arbeit ist. 
Arbeit, die in höherem Maße re-
petitive Tätigkeiten aufweist, 
kann kaum als lernförderlich be-
nannt werden, und selbst, wenn 
sie nicht gesundheitsbeeinträch-
tigend benannt werden kann, ist 
sie noch nicht deswegen  lern-
förderlich. Es geht folglich um 
nicht- repetitive Tätigkeiten, die 
formelle und informelle Aspekte 
beinhaltet. In der nicht- repetiti-
ven Tätigkeit liegen verschiedene 
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Elemente des Umgangs mit Wis-
sen und verschiedene Hand-
lungsoptionen. Lernförderliche 
Arbeit ist dann möglich, wenn 
der Umgang mit Wissen die „re-
petitive“ Anwendung des gege-
benen und bekannten Wissens 
überschreitet. Gemeint ist, das 
der Akteur am Arbeitsplatz das 
Wissen für die Bearbeitung der 
Aufgabe hat und über die Fähig-
keit verfügt, welches Wissen an-
zuwenden und auszuwählen ist, 
um die Aufgabe angemessen und 
richtig bearbeiten zu können. 
Das überschreitet den Formen-
kreis dessen, was repetitive Ar-
beit ausmacht. Die Frage ist, sind 
darin schon lernförderliche Ele-
mente enthalten, zählen viel-
leicht zur lernförderlichen Ar-
beit: 

- Die „richtige“ Auswahl aus 
dem gegebenen Fach- Wissen 
für die Bearbeitung der 
Arbeitsaufgabe auszuwählen 
und durchzuführen weisen 
zunächst noch nicht 
Elemente von Autonomie  
im sich abgrenzenden Tun 
oder in der Intention auf, die 
Aufgabe selbst erfassen zu 
wollen, so dass lernförderli-
ches Arbeiten „in Gang 
gesetzt wird“,  

- Desweiteren geben sie noch 
nicht Hinweise auf die 
Neuartigkeit oder Neuartig-
keitselemente in der Bearbei-
tung der Aufgabe, die vom 
Mitarbeiter (formell oder 
informell) herangezogen und 
eingesetzt werden, und damit 
die Arbeitsaufgabe definieren,  

- Die Frage ist, ob lernförder-
liche Arbeit nicht zu 
definieren und auch daran zu 
messen sei, wie der Hand-
lungsspielraum des Mitarbei-
ters ist. Vielleicht besser 
ausgedrückt: Ist der produk-
tive Austausch mit anderen 
Mitarbeitern möglich und 
vorgesehen? Sind diese 
Interaktionen Bestandteil der 
Arbeitsaufgabe.  

Meine Frage ist, angesichts der 
Diskussion, was Wissensarbeit 
ist und dieses z.Z. große For-
schungsfragen sind, die von 
Fraunhofer etc. stark besetzt 
werden, können wir nicht um-
hin, genauer zu definieren, was 
lernförderliche Arbeit ist, bevor 
wir benannte Einzelemente lern-
förderlicher Arbeit aufgreifen.  

 

Anerkennung lernförderlicher 
Arbeitsgestaltung durch Zer-
tifizierung (Martin Elbe) 

Generell ist es notwendig, das 
Interesse an und die positive 
Bewertung von lernförderlicher 
Arbeitsgestaltung zu stärken. 
Das gilt sowohl für die einzelnen 
Arbeitenden, als auch für Füh-
rungsebenen und Bildungsver-
antwortliche in Unternehmen. 
Kompetenzen, die im Arbeits-
prozess erworben werden sind 
hierfür identifizierbar, bewertbar 
und letztlich auch zertifizierbar 
zu machen. Erst hierdurch ent-
steht ein Anreiz, Lernprozesse 
die schon heute vielfach vorhan-
den sind, sichtbar werden zu las-
sen, als per se wertvoll anzuer-
kennen und auch durch Maß-
nahmen der Arbeitsgestaltung zu 
fördern. Eine lernförderliche 
Arbeitsgestaltung muss die Er-
gebnisse ihres Bemühens sowohl 
der Reflexion durch die Betei-
ligten (hier liegt der Organisati-
onsentwicklungs-Anteil), als 
auch der Bewertung und Aner-
kennung aus berufsbiographi-
scher Sicht (hier liegt der Perso-
nalentwicklungs-Anteil) zugäng-
lich machen. Lernprozesse wer-
den durch Bewusstmachung in 
Bildungsprozesse überführt. Die-
sem Übergang ist in den letzten 
Jahren in der betrieblichen Bil-
dung nicht die nötige Aufmerk-
samkeit geschenkt worden, um 
Herausforderungen, die durch 
die gesellschaftliche (z.B. demo-
graphische), wirtschaftliche (z.B. 
Globalisierung) und technologi-
sche Entwicklung (z. B. Virtu-

alisierung und Industrie 4.0) ak-
tiv gestalten zu können. 

Hierfür bedarf es einer neuen 
Lernkultur, die Arbeiten als 
Kompetenzerwerb begreift und 
diesen Kompetenzerwerb als le-
benslangen Teil eines nachweis-
baren Bildungsprozesse im Sinne 
der (betrieblichen) Weiterbildung 
begreift. Damit steht auch die 
Personalentwicklung in den Un-
ternehmen vor neuen Ansätzen 
zur Gestaltung ihres Beitrags zur 
Entwicklung der Lernförderlich-
keit und damit auch der Innova-
tionsfähigkeit und Wettbewerbs-
fähigkeit der Unternehmen. An 
erster Stelle wird dabei die För-
derung der Anreizkompetenz der 
Mitarbeiter stehen – Personal-
entwicklung wird so zur Lernbe-
gleitung. Für die Mitarbeiter gilt 
zu entdecken, dass unterschiedli-
che Anreize für sie im Rahmen 
ihrer betrieblichen Tätigkeit rele-
vant werden können und dass sie 
diese Anreize aktiv gestalten und 
auch mikropolitisch nutzen kön-
nen. Die Zertifizierung von 
Kompetenzen, die im Rahmen 
lernförderlicher Arbeitsprozesse 
erworben wurden, wird damit zu 
einem Aushandlungsprozess, bei 
dem die Mitarbeiter Ressourcen 
gewinnen (die sie in diesem oder 
auch in anderen Unternehmen 
einsetzen können) und die damit 
bewusste Lernprozesse im Ar-
beitskontext als aktuelle Potenzi-
ale erleben. Neben die unmittel-
bare Anerkennung verbesserter 
Leistungserstellung durch lern-
förderliche Arbeitsgestaltung, 
tritt der berufsbiographische Ef-
fekt nachgewiesenen Kompe-
tenzzuwachses. 

 

Lernförderliche Arbeitsge-
staltung als Zukunftsstrategie 
der  ABWF (Johannes Sauer) 

Es ist positiv zu bewerten, dass 
die ABWF die Thematik „Lern-
förderliche Arbeit“ wieder ver-
stärkt zum Thema machen will. 
Hierauf ist aus meiner Sicht eine 
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Gesamtstrategie für die ABWF 
zu entwickeln. 

Im Zentrum einer zwingend er-
forderlichen neuen Lernkultur in 
der Wissensgesellschaft müssen 
Strategien der Gestaltung lern-
förderlicher Arbeit und lernför-
derlicher sozialer Strukturen ste-
hen. Beide Zielsetzungen sind 
hinsichtlich ihrer Bedeutung we-
der hinreichend bewusst noch 
werden sie hinreichend gestaltet. 
Wir sind in der Bundesrepublik 
derzeit noch immer nahezu aus-
schließlich mit der Gestaltung 
der Weiterbildung beschäftigt. 
Dies konnte unter Umständen 
für die Industriegesellschaft 
noch hinreichend gewesen sein, 
für die Zukunft reicht dies in 
keinem Fall aus, ein Paradig-
menwechsel ist notwendig. Zahl-
reiche Gründe sprechen für die 
Notwendigkeit und Unabding-
barkeit der Gestaltung lernför-
derlicher Arbeit: 

- Wirtschaftspolitisch: Lern-
förderlichkeit stärkt die 
Wettbewerbsfähigkeit 

- Gesellschaftspolitisch: Die 
bestehende Korrelation Lern-
förderliche Arbeit und 
höhere Einkommen wird 
zunehmend  problematisch.  
Neue Ziele für die Sozial-
partner 

- Betriebswirtschaftlich: Lern-
förderliche Arbeit rechnet 
sich 

- Innovationspolitisch: Incre-
mentelle, aber auch Sprung- 
Innovationen sind ohne 
Lernen in der Arbeit und 
sozialem Umfeld nicht 
denkbar. (Bildungsmäßiger 
Time-Lag) 

- Gesundheitspolitisch: Lern-
förderliche Arbeit ist 
„erfüllende“ Arbeit und 
damit vielfach gesunde 
Arbeit, dumme Arbeit macht 
krank 

- Arbeitswissenschaftlich: Ziel-
setzung Kompetenzförderli-
che Arbeit 

- Arbeitspsychologisch: Kom-
petenznutzung schafft 
Motivation 

- Demographisch: „Ältere ler-
nen nur, wenn es Sinn 
macht“ 

- Arbeitsmarktpolitisch: Bil-
dungsbenachteiligte lernen – 
wenn überhaupt – im Prozess 
der Arbeit 

- Bildungspolitisch: Kom-
petenznutzung und Kompe-
tenzentwicklung während der 
Erwerbstätigkeit jenseits des 
Taylorismus 

Trotz mehrfacher Anläufe im 
Programm „Humanisierung des 
Arbeitslebens“ und im Pro-
gramm „Lernkultur Kompetenz-
entwicklung“ sowie bei den An-
sätzen zum Wissensmanagement  
ist es bisher nicht hinreichend 
gelungen, die bildungspolitischen 
Fragestellungen auf die bewusste 
Gestaltung lernförderlicher 
Strukturen in Erwerbsarbeit und 
sozialem Umfeld zu richten. 
Hier besteht zunehmender 
Handlungsdruck. Angesichts der 
Beschleunigung von Entwick-
lungen und  der Differenzierung 
und Spezialisierung nahezu aller 
Lebensbereiche, insbesondere 
aber im Wirtschafts- und Be-
schäftigungssystem wird Weiter-
lernen zur entscheidenden Über-
lebens-, aber auch Innova-
tionskompetenz. Dieses Weiter-
lernen knüpft an die Entwick-
lungsprozesse, die sich in Wirt-
schaft und Gesellschaft auf 
Grund unterschiedlichster Fak-
toren  vollziehen. 

Die mit diesen Entwicklungs-
strukturen  verbundenen Not-
wendigkeiten des Weiterlernens 
sind mit den traditionellen For-
men klassischer Weiterbildung 
kaum oder nur bedingt  zu be-
einflussen. Das Weiterlernen 
folgt Logiken der Entwicklung 
und nicht oder nur in Ausnah-
mefällen pädagogischen Logiken. 
Auch sind Lernziele nur in Aus-
nahmefällen zu definieren. Fer-
ner ist dieses Weiterlernen auf 

Kompetenzen ausgerichtet und 
nicht auf Qualifikationen. Für 
Betriebe bedeutet dies als Ziel-
setzung, „Arbeit darf nicht 
dumm machen“(Rosenstiel) oder 
positiv: „Arbeit muss schlau ma-
chen“ Burkhart Lutz hatte vor 
Jahrzehnten das Bild der sich 
selbst schärfenden Qualifikatio-
nen geprägt, heute würde man 
eher das Bild sich selbst schär-
fender Kompetenzen formulie-
ren. Mit dieser Aufgabe sind 
auch die Sozialpartner gefordert, 
da Arbeitsorganisation eine sozi-
alpartnerschaftliche Herausfor-
derung darstellt. 

Die ABWF sollte sich zum Ziel 
setzen, die Transformation der 
Lernkulturen voranzutreiben. Im 
Mittelpunkt muss dabei die Er-
forschung und Implementierung 
des praxisorientierte Lernens mit 
seinen Ausprägungen „Lernen 
im Prozess der Arbeit“ und 
„Lernen im sozialen Umfeld“ 
stehen, weil dies für die Betriebe 
von besonderer Relevanz ist. 
Ziel der Bemühungen der 
ABWF muss es meiner Ansicht 
nach sein: 

- Ein Bewusstsein für den 
bestehenden Reformbedarf 
zu schaffen 

- Die scientific community neu 
auszurichten 

- In den politischen Gremien 
für neue Förderstrukturen zu 
werben. 

- Eine Forschungskonzeption 
zu erarbeiten. 

- Die Notwendigkeit neuer 
Drittmittelförderung zu 
verdeutlichen. 

 

Fritz Böhle, Martin Elbe,  
Sibylle Peters, Johannes Sauer1 

 

  

                                                 
1
 Prof. Dr. Fritz Böhle, ISF München; 

Prof. Dr. Sibylle Peters; Nexus, Berlin; 
Prof. Dr. Martin Elbe, HMKW Hoch-
schule für Medien, Kommunikation und 
Wirtschaft, Berlin; Johannes Sauer, 
Coesfeld 



 ABWF-Bulletin 1„2015   Seite 5 

 

Perspektiven der Lernförderlichen  
Arbeitsgestaltung:  

Anreize, Zeit und 
Wissen 
 
1. Grundlagen und Anreize 

Wie Böhle (in seinem Diskussi-
onsbeitrag zum Handlungsbe-
darf lernförderlicher Arbeitsge-
staltung in diesem Heft) sehr 
treffend ausführt,  besteht in 
Wissenschaft und Praxis die 
Tendenz, das Lernen im Ar-
beitsprozess primär auf in-
stitutionelle Weiterbildung ar-
beitsbezogene Lernprozesse zu 
beschränken. Dabei zählt die 
Idee einer lernförderliche Gestal-
tung von Arbeit zu den Grund-
prämissen einer humanistischen 
Psychologie, einer aufgeklärten 
Sozialpsychologie (in der Folge 
Kurt Lewins) und anderer auf 
sozialen Wandel zielender sozi-
alwissenschaftlicher Ansätze. 
Für unterschiedliche historische 
Formen von Arbeitsbeziehungen 
hat das Lernen verschiedene Be-
deutungen: Während in traditio-
nellen, vor- und frühindustriellen 
Arbeitsbeziehungen nach einer 
initialen Lernphase (insbesondere 
als Lehrling) die Arbeitstätigkeit 
von der qualifizierten Anwen-
dung des Gelernten geprägt 
wurde, erzeugte die zweite In-
dustrialisierung, bis hin zur vom 
Taylorismus geprägten Massen-
produktion reduzierte Lernphasen 
zu Beginn von Beschäftigungs-
verhältnissen, mit anschließender 
repetitiver Arbeitsausführung. 
Ab den 1930er Jahren und ver-
stärkt in den 1970er und 1980er 
Jahren wurde durch integrierte 
Lernphasen das Arbeitsleben mit 
Qualifizierungsprozessen ange-
reichert und der De-
qualifizierung des Taylorismus 
entgegen gewirkt. Gegen Ende 
des 20. Jahrhunderts wurde ver-
sucht durch die Verankerung des 
Lernens im Prozess der Arbeit 
(LiPA) arbeitsnahes und -be-
gleitendes Lernen als dauerhafte 

Lernphase im Rahmen einer neu-
en Lernkultur (Kirchhöfer, 2004) 
zu etablieren. Wie Böhle und 
Neumer (2015) anmerken, geriet 
dabei nur das arbeitsbezogene 
Lernen in den Blick, nicht aber 
die entsprechende Lernför-
derliche Gestaltung der Arbeit. 
Eben dies soll im Rahmen der 
neuen Initiative ins Zentrum der 
Forschungs- und Gestaltungs-
bemühungen rücken. Erste An-
sätze hierzu entwickelten 
Frieling et al. (2006) sowie 
Dehnbostel (2008). Doch auch 
in diesen Konzepten dominierte 
noch das arbeitsbezogene Ler-
nen und nicht die Lernförder-
lichkeit der Arbeit und deren 
Gestaltungsmöglichkeiten.  Ins-
besondere wird im Rahmen der 
Weiterentwicklung eines Kon-
zepts Lernförderlicher Arbeits-
gestaltung auf folgende Fragen 
einzugehen sein: 

- Was umfasst lernförderliche 
Arbeit, und wodurch unter-
scheidet sich das Konzept 
von bisherigen Ansätzen?  

- Wie können Kompetenzen, 
die im Arbeitsprozess erwor-
ben wurden, identifiziert, 
bewertet und letztlich auch 
zertifiziert werden? 

- Welcher Zusammenhang 
besteht zwischen der Lern-
förderlichen Arbeitsgestal-
tung und den Aspekten 
betrieblicher Gesundheit? 

- Inwiefern trägt Lernförderli-
che Arbeitsgestaltung zur 
Erweiterung des Handlungs-
spielraums von Mitarbeitern 
bei? 

- Wie wirkt Lernförderliche 
Arbeitsgestaltung auf den 
organisationalen Koordinati-
onsprozess?  

- Welcher Zusammenhang 
besteht zwischen der 
Lernförderlichen Arbeitsge-
staltung und betrieblicher 
Innovation? 

- Welche Bedeutung hat 
Lernförderliche Arbeitsge-
staltung  für die organi-
sationale Lernkultur? 

Es genügt eben nicht, dass Ar-
beit vollständige Handlungen 
umfasst und anspruchvoll, ab-
wechslungsreich und individuell 
gestaltbar ist, vielmehr muss 
Lernförderliche Arbeit Verände-
rungspotenziale für den Einzel-
nen (auch über die Arbeitskon-
text hinaus) und  für die Organi-
sation (im Sinne von Innovation) 
erzeugen.  
Neben den Herausforderungen 
der Entwicklung eines Konzepts 
Lernförderlicher Arbeitsgestal-
tung identifizieren Böhle & 
Neumer (2015) verschiedene 
Hemmnisse bei der Umsetzung. 
Ein neuer Taylorismus (z. B. im 
Rahmen von Qualitätsmanage-
mentsystemen) führt zu zuneh-
mender Rationalisierung und Ef-
fizienzsteigerungsprogrammen. 
Dies ist verbunden mit zuneh-
mendem Zeitdruck im Arbeits-
prozess, einer Null-Fehler-Poli-
tik und starrer Prozesssicherheit. 
Hierdurch werden (selbst bei 
qualifizierter Arbeit, so Böhle & 
Neumer, 2015) Ansätze zur 
Lernförderlichen Arbeitsgestal-
tung be- oder gar verhindert. 
Darüber hinaus wirken aber 
auch Erfahrungsbeschränkungen im 
Arbeitsprozess hemmend: die 
berufsbezogene Eingrenzung 
und Rekontextualisierung syste-
matischen Wissens sowie die 
Tendenz zur Reduktion von Un-
sicherheitserfahrungen, statt ei-
nes Lernförderlichen Manage-
ments der Ungewissheit (Böhle 
& Busch, 2012). Diesen Hemm-
nissen gegenüber lassen sich aber 
auch Ansatzpunkte Lernförderli-
cher Arbeitsgestaltung benen-
nen: 

- Die klassische Organisations-
entwicklung (OE) diskutiert 
schon seit ihren Begrün-
dungsjahren die Lernförder-
lichkeit auch in Arbeits-
beziehungen (Lewin, 1982) 
und hat hierfür verschiedene 
Instrumente zur dauerhaften 
Beteiligung der Betroffenen 
entwickelt. 
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- Ansätze zum Innovationsma-
nagement sprechen die Lern-
förderlichkeit durch Fehler-
toleranz an (z. B. das 
Konzept der „Waterline“ bei 
der Firma W. L Gore, 
Gassmann & Sutter, 2013). 

- Durch das Konzept 
„Management von Unge-
wissheit“ (Böhle & Busch, 
2013) wird die zunehmende 
risikoorientierte Unsicher-
heitserfahrung in Ungewiss-
heitspotenziale umgedeutet, 
die aufgrund der daraus 
resultierenden Lernoffenheit 
zur Qualifizierung in Arbeits-
prozesse beitragen. 

Durch Differenzielle Kompe-
tenzentwicklung können 
heterogene Mitarbeitergruppen 
(z. B. nach ihrer betrieblichen 
Sozialisationsphase, nach ihrem 
Kompetenzstand, nach ihrer 
kulturellen oder geschlechts-
spezifischen Zugehörigkeit) in 
ihren arbeitsbezogenen Lern-
prozessen vor Ort unterstützt 
werden (Elbe et al. 2015).  
Hierfür ist einerseits die 
individuelle Anreizkompetenz 
der Mitarbeiter, als grundlegende 
Förderung der Lernbereitschaft, 
anzusprechen. Die Fähigkeit aus 
(Lern-) Anreizen auszuwählen, 
diese als relevant anzuerkennen 
und gegeneinander abzuwägen 
ist nicht selbstverständlich 
sondern bedarf der Gestaltung 
(Peters, Elbe & Kunert, 2014). 
Andererseits muss auch die 
Organisation dazu befähigt 
werden, angemessene Anreize zu 
setzen und Lernförderliche 
Arbeitsgestaltung als Wettbe-
werbsvorteil zu erkennen. Die 
Organisationale Angebotskom-
petenz umfasst dabei das 
Vermögen des Managements, 
relevante Differenzierungs-
kriterien zu erarbeiten, diese als 
Anreizgrundlage zu syste-
matisieren und in konkrete 
Angebote zur Arbeitsgestaltung 
für spezifische Mitarbeitergrup-
pen zu fassen (Elbe et al., 2015). 

Ein neuer Umgang mit Zeit 
erfordert den Übergang von 
einer industriellen Zeitper-
spektive, die (Benjamin Franklin 
folgend) durch den Slogan „time 
is money“ geprägt war, zu einer 
fluiden Zeitperspektive, deren 
Slogan „learning is money“ sein 
könnte (woran sich auch eine 
Ökonomie der Lernens 
anschließen kann). 
Die Anreizgestaltung scheint 
damit ein zentraler Ansatzpunkt 
für die Lernförderliche Arbeits-
gestaltung zu sein – und das gilt 
nicht nur für geringqualifizierte 
Arbeit. Neben Anreizen sind 
Zeit und Wissen weitere wichtige 
Handlungsfelder der Lernför-
derlichen Arbeitsgestaltung.  
 
2. Der Fokus auf Zeit 

Zeit betrifft in der Arbeitsfor-
schung und Arbeitsorganisation 
Fragen zu Volumen, Verteilung 
und Dauer von Arbeitszeit. In 
den Kontext von lernförderli-
cher Arbeit dürften Fragen zum 
Zeitbewusstsein und Zeiterleben 
– u. a. als Entschleunigungs-
fragen – Bedeutung erlangen. Für 
die Wissensarbeit in den Projekt-
formen und ihren entkoppelten 
Wissensräumen wird Zeit in 
Handlungsräumen wichtiger (Pe-
ters & v. Garrell 2014).  

Unabdingbar dürfte sein, das in 
den Kontext von Rahmenbedin-
gungen die Diskussion zur In-
dustrie 4.0 zu führen ist, d.h., der 
Digitalisierung in der Arbeitsor-
ganisation und ihren Arbeits-
strukturen (Schnauffer 2015). Im 
Einzelnen stehen Überlegungen 
zur lernförderlichen Arbeitsge-
staltung in den Kontext von Or-
ganisations- und Personalent-
wicklung, Prozessgestaltung, 
Wissenstransfer sowie Fragen 
zur Partizipation und Vernet-
zung von Zielgruppen und  
Akteursgruppen sowie entspre-
chenden Entwicklungen zum 
Kompetenzmanagement. Wenn 
die Industrie sich zunehmend in 
mehreren Dimensionen vernetzt, 

wie z.B. von der Hannover Mes-
se berichtet wird, beinhaltet die-
ses,  dass lernförderliche Ar-
beitsgestaltung entsprechende 
Herausforderungen dazu aufzu-
greifen hat. Kontext- und Rah-
menstrukturen der Industrie 4.0 
betreffen nicht mehr nur Inter-
aktionen  Mensch- Maschine 
und Mensch – Organisation. In-
teraktionen und Verknüpfungen 
sind demzufolge in allen Wand-
lungs- und Change- Prozessen – 
sowie Optimierungsprozessen - 
digital so aufzubereiten, dass ei-
ne Lernförderlichkeit der Ak-
teure und eine Innovationsfähig-
keit von Organisationen ihre 
Wirksamkeit entfalten können. 
Die digitale  Vernetzung kon-
zentriert auf die organisatori-
schen und betrieblichen Pro-
zesse in Arbeitsprozessen und 
darin ist Lernförderliche Ar-
beitsgestaltung auf der Basis von 
Erfahrungen aktueller denn je, 
die Arbeitsorganisation und ihre 
Strukturen sind Basis der Gene-
rierung von  individuellem und 
organisatorischem Wissen für 
Anreize lernförderlicher Arbeit. 
Grundsätzlich sind in projekt-
förmiger Arbeit und Projektor-
ganisation lernförderliche Struk-
turen in vorwiegend wis-
sensintensiven Projekt-Arbeits-
bereichen anzutreffen (Peters & 
Garrell 2014), gleichwohl ist 
auch dort auf Fehlerquellen, 
Auslassungen, etc. zu achten, 
worauf der Böhle und Neumer 
(2015) ausdrücklich hinweisen.  

Hier stellt sich die Frage, ob es 
einen Gegensatz von Lernför-
derlichkeit und Standardisie-
rungsprozessen gibt. Lernförder-
lichkeit im Rahmen einer Neu-
strukturierung der Industrie 4.0. 
ist nicht selbstverständlich, denn 
Industrie 4.0 steht nicht zuletzt 
für eine Standardisierung von 
Arbeitsprozessen. Lernförder-
lichkeit ist auf Interaktion und 
Wissensaustausch angewiesen 
(Schnauffer 2015). Soll Lernför-
derlichkeit ermöglicht werden, 
wird es umso wichtiger, Szena-
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rien des Experiments in  Ar-
beitsprozessen zu ermöglichen, 
die den Umgang mit verschiede-
nen Wissensformen und eine 
bewusste Einbeziehung von  Er-
fahrungen innerhalb der digitalen 
Vernetzung ermöglichen und 
damit den Austausch zu fördern. 
das gilt für wissensintensive Ar-
beit allenthalben. Die Digitalisie-
rung schreitet voran und erfor-
dert Experimente und Entwick-
lungen veränderter Interaktionen 
in der Arbeitsorganisation, die 
die Interaktionen Mensch- Ma-
schine- und die von Maschinen 
untereinander in Korrespondenz 
von Akteuren und vernetzten 
Akteuren betreffen.  

Industrie 4.0. stellt die Digitali-
sierung der Prozessabläufe in 
flexiblen Arbeitsstrukturen  in 
den Mittelpunkt aller Herausfor-
derungen und damit den 
partizipativen Austausch von 
Wissen und Erfahrungen aller 
Beschäftigten. Lernförderlichkeit 
kann so zu einem integralen Be-
standteil der neuen Anforderun-
gen an die Arbeitstätigkeit wer-
den. (Schnauffer 2015) In diesen  
Kontext sind Szenarien für Per-
sonalausstattungen, die bisher 
für Qualifizierungsfragen und 
berufliche Weiterbildung nicht 
unbedingt im Blickfeld waren, 
heranzuziehen, um z.B. auf 
Anreizkompetenzen (Peters, El-
be & Kunert 2014) fokussieren 
zu können, die in Arbeits-
strukturen eine Pass- und Ent-
wicklungsfähigkeit auf der Basis 
von Erwartungen und Potential-
entwicklungen der Mitarbeiter zu 
ermöglichen sind. Folgende As-
pekte sind voraussichtlich näher 
davon betroffen: 

- Neue Zugänge durch neue 
Beschäftigtengruppen zu 
komplexeren Arbeitsplätzen 
infolge der Digitalisierung, 

- Zunahme von Handlungs-
spielräumen bis zur Gewäh-
rung von Freiheitsgraden der 
Tätigkeit heterogener Mitar-

beitergruppen in dezentralen 
Bereichen, 

- Neubewertung von Leis-
tungsbeurteilungen vor dem 
Hintergrund technisch- orga-
nisationaler Prozessabfolgen,   

- Umfassendere Modelle der 
Einarbeitung in komplexere 
Arbeitsplätze für heterogene 
Mitarbeitergruppen als auch 
für Hochschulabsolventen, 

- Aufgrund dieser Entwicklung 
müssen sich neue heterogene 
Mitarbeitergruppen mit Rou-
tineverfahren kritisch sowie 
reflexiv auseinandersetzen, 
bzw. Unwägbarkeiten sowie 
Ungewissheit werden The-
men von lernförderlicher Ar-
beitsgestaltung werden,  

- Die Entwicklung von Poten-
tialen heterogener Mit-
arbeitergruppen durch Lern-
förderliche Anreizsysteme ist 
systematisch zu prüfen, und 
in verschiedenen Lebenspha-
sen verändert zu gewichten,  
z. B.   
o in Formen einer Einbet-

tung in Lernkonzepten 
von lebens-  und arbeits-
weltlichen Kontexten,       

o Anreizmodelle sind für 
Mitarbeitergruppen zu 
entwickeln, die infolge der 
Digitalisierung an neue 
Arbeitsplätze heranzufüh-
ren sind, etc. 

o Einarbeitungen als einen 
Bestandteil von lernför-
derlicher Arbeit zu entwi-
ckeln.   

Ein weiterer wichtiger Fokus ist 
Arbeits-ZEIT, wobei es nicht 
nur um die Flexibilisierung von 
Arbeitszeit geht:    

Zeit erfordert ein neues Ver-
ständnis von Arbeit und Ar-
beitsprozessen, Zeit ist nicht nur 
eine Frage der Flexibilisierung im 
Sinne der Verteilung und Dauer 
von Arbeitszeit. Zeit ist vielmehr 
mit lernförderlichen Anreizen 
zur Entwicklung von Entwick-
lungsprozessen zu verbinden 

und erfordert in der Lebens- 
Zeitachse der Mitarbeiter andere 
Modelle von Zeit und Zeitbe-
wusstsein, um Lernförderlichkeit 
zu stärken. Allgemein verändert 
das Zeitbewusstsein und Zeiter-
leben mit zunehmender Digitali-
sierung und Lernanforderungen 
auch der  Ansprüche der Ak-
teure, indem  Zeit neben Geld 
(bisher: Karriere ist Geld)  mehr 
Aufmerksamkeit seitens der Ak-
teure als eine zeitpolitische 
Wahlfreiheit entgegen zu bringen 
ist (Stichwort: Generation Y).  

Zeit steht zunehmend im Kon-
text der Wahrnehmung von Wis-
sen und Nichtwissen in ver-
schiedenen Lebens- und Ar-
beitsphasen, Zeit wird also un-
terschiedlich gesehen und be-
wertet. Lernanstrengungen und 
Weiterbildung stehen aus dieser 
Perspektive nicht mehr nur unter 
dem Diktat von Geld und Karri-
ere, Lernen wird ein explizites 
eigenständiges Lebensziel. Zeit 
statt Geld bedeutet Verzicht auf 
Kontrolle und Zeit ist Geld, gilt 
dann nicht mehr. 

Lernen entgrenzt sich infolge-
dessen und wird zum Eigenwert:  
Lernzeit kann Spaßzeit werden. 
Im Kontext mit lernförderlicher 
Arbeit und im Zuge von Digitali-
sierungsprozessen wird  Zeit-
Einteilung für berufliche und 
persönliche Entwicklungen et-
was anderes, als Zeit im Alltag 
durch Flexibilisierung optimal zu 
verteilen. In Konzepten von 
Lernen und Gesundheit kommt 
dem Faktor  Zeit bereits eine 
neue Bedeutung zu, diesbezüg-
lich sind hier neue Impulse zu 
entwickeln, 

Die Digitalisierung der Prozess-
gestaltung fordert über Organi-
sationsentwicklung zu einer Re-
gelhaftigkeit von Planungen und 
Prozessabfolgen, in Verbindung 
mit neuen Haltungen infolge von 
Wissensentwicklungen und Un-
wägbarkeiten, die in üblichen 
Weiterbildungsmaßnahmen 
kaum berücksichtigt sind.  
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3. Perspektive des Wissens  

Aus der Wissensperspektive wird 
unter Lernförderlicher Arbeit ei-
ne Arbeitssituation verstanden, 
die den Beschäftigten darin för-
dert, arbeitsbezogene Heraus-
forderungen, Komplexitäten, 
Dynamiken, etc. durch letztlich 
eigeninitiiertes Lernen und damit 
Weiterentwicklung seines Wis-
sens und seiner Kompetenzen zu 
bewältigen. Eine wesentliche De-
terminante der Lernförder-
lichkeit von Arbeit ist deren 
Einbettung in den Wissenskon-
text. Unter dem Begriff des Wis-
senskontexts lassen sich insbe-
sondere folgende Aspekte sub-
sumieren:  

- das dokumentierte Wissen, 
das für die jeweilige Arbeits-
aufgabe relevant ist oder 
werden könnte (Prozessbe-
schreibungen, Verfahrensan-
weisungen, Handbücher, 
Leitfäden, Methodenbe-
schreibungen, Anleitungen, 
Beschreibungen, etc.),  

- das personengebundene Wis-
sen, das für die jeweilige Ar-
beitsaufgabe relevant ist oder 
werden könnte (Kollegen, die 
sich auskennen und bei kom-
plexeren Fragen hinzugezo-
gen werden, Vorgänger, Trai-
ner, Ausbilder, ggf. externe 
Partner, etc.).  

Letztlich sind alle arbeitsbezoge-
nen Wissenstransferprozesse auf 
diese beiden Wissensquellen 
rekurrierbar. Lernen ist jedoch 
mehr, als bloßer Wissenstransfer. 
Gleichwohl, impliziert Wissens-
transfer einen Lernprozess.  

Der Lernbegriff, der im Kontext 
der Lernförderlichen Arbeit 
verwendet wird, basiert auf dem 
Verständnis, das der Wissens-
transfer über die reine Informa-
tionsvermittlung erwarteter 
Entwicklungen hinaus geht und 
reflexive Komponenten auf-
weist, die ihrerseits epistemologi-
sche Effekte induzieren. Der 
Aspekt der Förderung des Ler-

nens durch die Arbeit selbst, im-
pliziert zwei wichtige Randbe-
dingungen dieses Lernbegriffs – 
nämlich die, dass motivatorische 
und strukturelle Voraussetzun-
gen gegeben sind:  

- Motivation zur befriedigen-
den Bewältigung der Arbeit 
und zur persönlichen Weiter-
entwicklung,  

- strukturelle Voraussetzungen 
als Summe der Faktoren, die 
für die tatsächliche Möglich-
keit der Inanspruchnahme ei-
nes Lernprozesses erforder-
lich sind (insbesondere per-
sönliche Ressourcen, materi-
elle Ressourcen, personelle 
Ressourcen Dritter, prozes-
suale Ressourcen – dieser 
Ressourcenbegriff schließt 
insbesondere Entscheidungs- 
und Handlungsfreiräume 
mit ein).  

Die motivatorischen Aspekte 
können von der Arbeit selbst 
ausgehen, müssen sie aber nicht: 
Die Lern-Antreiber können auch 
übergeordneter Natur sein. Das 
Konstrukt der Lernförderlichen 
Arbeit impliziert lediglich, dass 
die Arbeit selbst wirksame Im-
pulse generiert, die der Mitar-
beiter zum Anlass nimmt, sich in 
eigener Initiative einem Lern-
prozess zu unterziehen.   
Damit liegen nun die wichtigsten 
Wissens-Determinanten der 
lernförderlichen Arbeit vor:  

- dokumentiertes und perso-
nengebundenes Wissen im 
direkten Kontext, 

- Motivation zum Lernen,  

- Strukturelle Voraussetzun-
gen.  

Im Kräftefeld dieser Faktoren 
vollziehen sich Wissens- und 
Kompetenzentwicklung des Mit-
arbeiters im Kontext seines Ar-
beitsplatzes. Die einschlägigen 
Mechanismen und Zusammen-
hänge sind im Rahmen der 
ABWF und QUEM ausführlich 
diskutiert worden.  
Gleichwohl scheint eine lineare 
Extrapolation der bisherigen Pa-

radigmen in die Zukunft der 
nächsten Dekade zumindest 
fragwürdig. Für die Frage, wel-
chen grundlegenden Verände-
rungen diese Faktoren für sich 
genommen und in Kombination 
unterliegen, gilt es insbesondere 
den Komplex der Digitalisierung 
zu betrachten. Digitalisierung 
darf dabei keineswegs nur auf 
gewisse Oberflächeneffekte im 
Zusammenhang mit dem Wis-
senskontext reduziert werden. 
Vielmehr gilt es, die Digitalisie-
rung als ganzheitlich-komplexes 
Phänomen zu verstehen, dessen 
Implikationen aufgrund der di-
versen direkten und indirekten 
Wirkungen sehr wohl auch auf 
die motivatorischen und struktu-
rellen Voraussetzungen einwir-
ken.  
An dieser Stelle können zwar nur 
eklektizistisch zusammengestellte 
Einzelaspekte der Digitalisierung 
angerissen werden. Dennoch 
dürfte die Vehemenz, mit der die 
einzelnen Bespiele mit der Lern-
förderlichkeit der Arbeit interfe-
rieren, deutlich werden.  
Mobile Devices transportieren den 
Wissenskontext an und teilweise 
sogar direkt in den Prozess der 
Arbeit. Sie ermöglichen eine 
physische Annäherung von Or-
ten und Zeiten des Informati-
onsbedarfs und der Informati-
onsversorgung. Das für das Ler-
nen im Prozess der Arbeit so 
wichtige „Mal eben schnell was 
nachschauen“ oder „Erklär mir 
mal…“ wird dadurch stark ver-
einfacht. Sprach- und 
Gestensteuerungen erlauben eine 
unterbrechungsfreie Fortführung 
von Handarbeiten.  
Virtual Reality und Augmented Rea-
lity Ansätze entfalten zunehmend 
ihre Praxispotenziale und finden 
immer stärkeren Eingang in 
komplexe Arbeitssituationen 
bzw. Informationsverarbei-
tungssituationen allgemein. 
Headup Displays und Daten-
brillen („First Person View“), 
verbunden mit Telemetrie, 
Bewegungstrackern, Force 
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Feedback und 3D Displays er-
möglichen schon heute eine 
weitgehende Entkopplung von 
Präsenz und Wahrnehmung. Er-
gänzt mit den Möglichkeiten 
moderner Aktu-atorik kann diese 
Entkopplung von Präsenz und 
Wahrnehmung auch auf Hand-
lungen und Interventionen aus-
gedehnt werden: Piloten, die 
nicht im Flugzeug sitzen, oder 
Chirurgen, die eine Operation 
über Roboter ausführen, sind 
bekannte Beispiele. Letztlich 
werden Arbeitsstrukturen mög-
lich, die den Ort, an dem Exper-
tise gebraucht wird und die phy-
sische Präsenz des Experten 
entkoppeln. Darüber hinaus 
werden Lern- und Trainings-
szenarien möglich, die realis-
tischere und damit wesentlich 
tiefergehende Lerneffekte er-
möglichen.  
Das Internet of Things (IoT) stellt 
die Entgrenzung des Internet-
Zugangs durch Computer dar. 
Künftig werden immer mehr 
Objekte mithilfe kleiner fest ein-
gebauter Computer IP-Nummer 
haben und direkt mit dem Inter-
net verbunden sein. Populäre 
Trivialbeispiele, wie der Kühl-
schrank, der sich selbst nachfüllt, 
verleiten dazu, die tatsächliche 
Tragweite des IoT zu unterschät-
zen: Gerade im Kontext der Ar-
beit gibt es eine kaum absehbare 
Vielzahl an Einsatzmöglichkeiten 
für direkt in die Objekte 
(„Things“) integrierte („embed-
ded“) Software und Sensorik, die 
durch den Zugang zum Internet 
weitreichende Nutzeneffekte 
ermöglich. Dinge beispielsweise 
physisch „googlen“ zu können 
ist nur ein kleiner Anfang. Viel 
größere Potenziale ergeben sich 
aus der Möglichkeit, die Vielzahl 
der sich via Internet mitteilenden 
„Things“ hinsichtlich Einsätzen, 
Zuständen, Orten, Bewegungen, 
Veränderungen, etc. zentral zu 
monitoren, Muster zu erkennen 
und daraus neues Wissen für den 
Umgang zu generieren.  

Big resp. Smart Data umschreibt 
ein Teilgebiet der Digitalisierung, 
das sich als logische Konsequenz 
aus der zunehmenden Durch-
dringung internetfähiger 
Sensorik ergibt. Schon heute 
machen Sensordaten einen 
Großteil des Internet-Traffics 
aus. Prognosen postulieren einen 
exponentiellen Anstieg dieses 
sensorbasierten Internet-
Traffics. Der Trend zu Cloud-
basierten Lösungen ist eine logi-
sche Konsequenz aber auch Vo-
raussetzung für die digitalisierte 
Gesamtmimik moderner Infor-
mations- und Wissenslogistik. 
Die bekannte These „Daten sind 
das Gold des 21. Jahrhunderts.“ 
beschreibt die Möglichkeiten aus 
großen (Volume), komplexen 
(Variety) und dynamischen 
(Velocity) Datenvolumen durch 
Mustererkennung wertvolles und 
handlungsrelevantes Wissen zu 
extrahieren. Hierauf lassen sich 
neue und erweiterte Ge-
schäftsmodelle genauso auf-
bauen, wie handlungsunter-
stützende Hinweise für den 
Monteur.  
Industrie 4.0 umschreibt eine Per-
spektive auf die Digitalisierung, 
die industrielle Strukturen und 
Abläufe in den Vordergrund 
stellt und damit auch besonders 
relevante Implikationen für die 
konkrete Ausgestaltung der ge-
samten Arbeitsstruktur mit sich 
bringt. Aufgrund der Betrach-
tung aller vier Ebenen von Da-
ten über deren Vernetzung und 
intelligenten Auswertung bis hin 
zur Weiterentwicklung von Ge-
schäftsmodellen integriert In-
dustrie 4.0 die Aspekte Big Data 
und Internet of Things. 
(Schnauffer 2015) Entsprechend 
gilt auch hier, dass sich das Spek-
takuläre aus der Aufsummierung 
von Einzelphänomenen ergibt, 
die für sich betrachtet zunächst 
wenig spektakulär erscheinen. So 
scheint der Ansatz der ver-
netzten Produktion, deren Ma-
schinen untereinander über Auf-
träge, Auslastung oder Zustände 

vernetzt sind („machine to ma-
chine“), weder neu noch revolu-
tionär. Aber auch hier ergeben 
sich aus der kombinierten Nut-
zung moderner Möglichkeiten 
der Digitalisierung neue Qualitä-
ten für die Arbeitsstrukturen. 
Beispielsweise ist schon heute 
absehbar, dass ein ganzheitlicher 
Industrie 4.0-Ansatz aufgrund 
der dynamischen Einlastung und 
Zuordnung von Fertigungs-
aufträgen auch eine Transparenz 
über Wissen und Kompetenzen 
des Personals voraussetzt. 
Selbstverständlich auch hier mit 
der Implikation, diese Transpa-
renz stets aktuell zu halten, ergo 
auch die Weiterentwicklung von 
Wissen und Kompetenzen zu er-
fassen – möglichst automatisiert, 
versteht sich.  
Enterprise 2.0 beschreibt den 
durch die Digitalisierung ins-
gesamt ausgelösten Effekt des 
Web 2.0 im betrieblichen Kon-
text. Die mit dem Enterprise 2.0-
Begriff assoziierten Begriffe des 
Social Web, der Social Collabo-
ration oder des Social Business 
insgesamt betonen mit dem Ad-
jektiv „Social“ den partizipativen 
Charakter des Enterprise 2.0. 
(Schnauffer 2014) Gerade dieser 
partizipative Charakter ist der 
wesentliche Treiber für die weit-
reichenden Veränderungen des 
Wissenskontextes insgesamt und 
damit auch für das Lernen. Mit-
arbeiter erwarten heute analoge 
Möglichkeiten der Kommunika-
tion und Vernetzung innerhalb 
ihres Unternehmens, wie sie es 
aus der privaten Nutzung ein-
schlägiger Plattformen kennen. 
Viele Unternehmen entsprechen 
dieser Anforderung bereits heu-
te. Parallel integrieren viele IT-
Hersteller social web-Lösungen 
direkt in ihre Produkte und er-
möglichen dem Nutzer dadurch 
im direkten Kontext der Arbeit 
Fragen zu klären, Probleme oder 
Ideen zu diskutieren sowie sich 
mit Kollegen global zu vernet-
zen. Für die Wissensarbeiter ent-
stehen so räumlich und zeitlich 
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entkoppelte Wissensräume, in 
denen sie selbstgesteuert und – 
was häufig ein entscheidender 
Faktor ist – weitgehend hier-
archiefrei und geschützt kom-
munizieren können. Aus diesem 
Grunde bieten sich Enterprise 
2.0-Plattformen gerade für Pro-
zesse des Lernens an. Viele Un-
ternehmen unterstützen diese 
Tendenz durch Integration von 
WBT-Angeboten. „Working out 
loud“, Bewertungen und virtuelle 
Schulterblicke werden integraler 
Bestandteil der täglichen Arbeit. 
Die mit der Nutzung steigende 
Präzision der auf den individuel-
len Bedarf gezielt zugeschnitte-
nen Informationsversorgung 
(der „digitale Assistent“) führt zu 
einer automatisierten Wis-
sensunterstützung des Mitar-
beiters, die letztlich ein kon-
tinuierliches Weiterlernen er-
möglicht, das perspektivisch für 
den Wissensarbeiter unaus-
weichlich wird. 

Mit mobile device, internet of 
things, big data, Industrie 4.0 
und Enterprise 2.0 wurden hier 
wissenintensive Entwicklungen 
als Trends angesprochen, die aus 
sich heraus Lernförderlichkeit in 
den Prozess der Arbeitsgestal-
tung integrieren, wer sich darauf 
einlässt stellt sich der Herausfor-
derung in einem sehr dynami-
schen Wissenskontext zu arbei-
ten und das heißt: zu lernen. 

 

4. Anreize, Zeit und Wissen 

Lernen bedeutet aber nicht ein-
fache Wissensübernahme oder 
Handlungsausführung nach Vor-
gaben, sondern Neuarrangieren 
individueller Wirklichkeitskon-
struktionen zu Verhaltensdispo-
sitionen. Ob diese dann gezeigt 
werden, hängt einerseits von den 
neu geschaffenen Handlungs-
potenzialen ab und andererseits 
von der Freiheit, so zu handeln 
oder es zu lassen. Inwiefern die-
se Freiheitsgrade bei der Neu-
konzeption Lernförderlicher Ar-
beitsgestaltung (auch im Kontext 
mobiler Informationsbereitstel-

lungs- und sonstiger Endgeräte) 
Berücksichtigung finden, wird 
die Brauchbarkeit von Unter-
stützungstechnologien im Rah-
men Lernförderlicher Arbeitsge-
staltung bestimmen. 
Immer dann wenn ein fremdes 
Interesse den Arbeitsprozess be-
stimmt (und das ist in Organisa-
tionen, vielfach aber auch in 
Netzwerken noch dominant der 
Fall), steigt die Notwendigkeit 
der Anreizgestaltung, um Lern-
willigkeit zu fördern und die 
(nicht nur schädliche) Procras-
tination einzudämmen. Zeitsou-
veränität (Peters & Garrell 2013) 
ist hierfür einer der zentralen 
Ansatzpunkte zur lernförderli-
chen Arbeitsgestaltung.  
Darüber hinaus wird auch der 
Aspekt der Betrieblichen Ge-
sundheitsförderung als Teil des 
Betrieblichen Gesundheitsmana-
gements eine zunehmende Be-
deutung für die Lernförderliche 
Arbeitsgestaltung haben, wenn 
diese nachhaltig wirken soll. 
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Lernförderliche Arbeitsgestaltung und 
Gesundheit:  

 

Eine Langzeitunter- 
suchung und ein Fall 

„Im Übrigen darf man selbst ma-
nifeste Dummheit nicht mehr als 
simples Datum nehmen: sie wird 
durch langes Training in Lern-
vermeidungsoperationen erwor-
ben. Nur nach einer hartnäckig 
fortgesetzten Serie von selbst-
Knock-outs der Intelligenz kann 
sich ein Habitus zuverlässiger Stu-
pidität stabilisieren – und sogar 
dieser lässt sich jederzeit durch ei-
nen Rückfall in die Nichtdumm-
heit dementieren. (Sloterdijk 2009) 

Dieses Zitat von Sloterdijk zeigt 
einen unerschütterlichen Opti-
mismus auch bei vermeintlich 
hoffnungslosen Fällen von Ver-
suchen, nicht zu lernen. Nach 
seiner Ansicht sei es extrem 
schwer, dumm zu bleiben. Ganz 
ähnlich hat das auch Fritz Simon 
in seinem Buch „Die Kunst, 
nicht zu lernen“ formuliert: nur 
dort wird es anders als bei Slo-
terdijk nach Abzug des ironi-
schen Beigeschmacks im Buch-
titel als ernsthaftes Problem be-
schrieben: Es ist eine Kunst, 
nicht zu lernen, die einem in ge-
wissen Phasen des Lebens hilft, 
der widrigen Umwelt erfolgreich 
zu trotzen. Was ich nicht sehen 
will, gibt es auch nicht! Diese 
Kunst scheint besonders in Kri-
senzeiten hilfreiche Dienste leis-
ten zu können, modern aus-
gedrückt: Wer die Kunst der 
Wahrnehmungssteuerung be-
herrscht, ist und bleibt wahr-
scheinlich resilient und erhöht 
damit die Chance, trotz widriger 
Umstände gesund zu bleiben. 

Wenn man sich die Aufgabe 
stellt, etwas zum Zusammen-
hang von Lernförderlichkeit, 
Arbeitsgestaltung und Gesund-
heit zu sagen, dann ist das ein 
wenig so, wie das von Foerster 
mal für die Unterscheidung von“ 
hard sciences“ und „soft 
sciences“ formuliert hat: Die 

harten Wissenschaften haben es 
einfach wegen der dort 
vorfindbaren Eindeutigkeit, die 
weichen Wissenschaften haben 
es schwer wegen der dort 
vorfindbaren Vielfältigkeit. Dort 
zu forschen sei so ähnlich wie 
„auf dem Rücken nach hinten im 
Nebel zu fliegen“. Das ist in ei-
nem modern verstandenen be-
trieblichen Gesundheitsmana-
gement nicht nur Teil eines 
Sprachspiels, sondern tatsächlich 
eine neue paradigmatische Aus-
richtung der Forschung und der 
daraus zu kreierenden Interven-
tionen. Lernen, Identifikations-
möglichkeiten und Entschei-
dungsfreiheit bei der Arbeit sind 
tatsächlich nachweislich gesund, 
während körperliche und physi-
kalische Umgebungsbelastungen, 
Zeitdruck und Unterbrechungen 
sowie fachliche Überforderun-
gen ungesund sind.  

Salutogenese und Betriebliche 
Gesundheit  

“Wenn man Gesundheit in 
Wahrheit nicht messen kann, so 
eben deswegen, weil sie ein Zu-
stand der inneren Angemessen-
heit und der Übereinstimmung 
mit sich selbst ist, die man nicht 
durch eine andere Kontrolle 
überbieten kann“ (Gadamer, 
1993, S. 138 f.) und „[t]rotz aller 
Verborgenheit kommt sie aber in 
einer Art Wohlgefühl zutage, 
und mehr noch darin, dass wir 
vor lauter Wohlgefühl unter-
nehmungsfreudig, erkenntnisof-
fen und selbstvergessen sind und 
selbst Strapazen und Anstren-
gungen kaum spüren – das ist 
Gesundheit. Sie besteht nicht da-
rin, dass man sich in den eigenen 
schwankenden Befindlichkeiten 
immer mehr um sich sorgt oder 
gar Unlustpillen schluckt“ 
(a.a.O., S. 143 f.). Gadamer 
(1993) weist in seinem weit vo-
rausschauenden Buch „Über die 
Verborgenheit der Gesundheit“ 
auf ein Paradox hin: Gesundheit 
spüren wir gerade dann nicht, 
wenn sie vorhanden ist. Dann 

empfinden wir Tatendrang, 
Neugierde, Stolz, Selbstbewusst-
sein, Optimismus und Ver-
trauen. Dagegen sehnen wir uns 
nach Gesundheit, wenn sie ab-
wesend ist – dann wird Gesund-
heit spürbar (vgl. auch Simon 
2001). Insofern könnte man ver-
sucht sein, die klassische Defini-
tion von Gesundheit „Gesund-
heit ist die Abwesenheit von 
Krankheit“ ernst zu nehmen. 
Doch beim puren Nichtvorhan-
densein von Krankheit fehlt 
noch etwas, eben die wohltuen-
den Begleiterscheinungen von 
Gesundheit, die wir in früheren 
Artikeln in der Regel mit dem 
„Sense of Coherence“ nach 
Antonovsky in Zusammenhang 
gebracht haben (vgl. Antono-
vsky, 1987; Westermayer & 
Stein, 1997; Beck, 2003).  

Gesundheit stellt sich nicht nur 
in der wissenschaftlichen Be-
schreibung, sondern auch im be-
trieblichen Alltag als ein Paradox 
dar: Wenn sie da ist, bemerken 
wir sie nicht, sondern etwas an-
deres, was nicht Gesundheit ist. 
Wenn wir sie bemerken, dann 
meist, wenn sie uns fehlt. 
Exemplarisch für diese Sicht-
weise ist bspw. das Identifizieren 
von ergonomisch nicht korrek-
ten Stühlen als Ursache für Rü-
ckenkrankheiten. Neue Stühle 
werden angeschafft, Rücken-
krankheiten sollten verschwin-
den. Um in diesem Beispiel zu 
bleiben: Rückenkrankheiten ver-
schwinden trotz neuer Stühle 
nicht, so muss eine weitere Ursa-
che gefunden werden. So wird 
das Verhalten der Mitarbeiter als 
gesundheitsgefährdende Ge-
wohnheit identifiziert, sich in 
immer wiederkehrenden Situati-
onen falsch zu bewegen. Bei-
spielsweise werden Lasten mit 
durchgedrückten Knien bewegt 
oder Bildschirmstandorte führen 
in Kombination mit der Schul-
ter- und Nackenstellung, die sich 
aus der Notwendigkeit ergibt, 
immer wieder die Maus zu be-
dienen, zu routinierten Zwangs-
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haltungen, welche – über lange 
Zeit wirksam – zu Schädigungen 
des Muskel-Skelettapparates füh-
ren. Wird eine solche Ursache 
identifiziert, heißt der Hand-
lungsvorschlag: Rücken- und 
Bewegungsschule. Dieses Kon-
zept, Ursachen für Gefährdun-
gen zu finden, um dann Hand-
lungsvorschläge für die Vermei-
dung oder Bewältigung der Ge-
fährdungen abzuleiten, ist so ein-
leuchtend und logisch wie of-
fensichtlich wenig wirksam für 
die nachhaltige Stabilisierung 
von betrieblicher Gesundheit. 
Offensichtlich fehlt etwas in die-
ser Sichtweise. Rückenschulen 
sind wahrscheinlich das am wei-
testen verbreitete Instrument der 
Prävention und sie werden in 
erster Linie von Menschen ge-
nutzt, die bereits eine Vorausset-
zung mitbringen, die eben bei 
den meisten anderen nicht gege-
ben ist: Die Bereitschaft, etwas 
aktiv für den Erhalt der eigenen 
Gesundheit zu tun. Sie entschei-
den sich, bestimmte Handlungen 
auszuführen, sich in einer ande-
ren Art und Weise zu bewegen 
als bisher. Andere, und das ist 
die Mehrheit, tun dies eben 
nicht. Hier sollen keine Schwarz-
Weiß-Malereien betrieben oder 
gar Schuldzuschreibungen erho-
ben werden. Diejenigen Mitar-
beiter, welche in der Tat am 
meisten Unterstützung für die 
eigene Gesundheitserhaltung 
bräuchten, erhalten sie am we-
nigsten. Die Unterstützung, wel-
che diese Mitarbeiter brauchen, 
besteht eben nicht im Angebot 
von Rückenschulen, sondern da-
rin, sich für oder gegen solche 
Angebote entscheiden zu kön-
nen. Die Frage ist also, wie und 
durch wen diejenigen Menschen 
erreicht werden, die offensicht-
lich nicht in der Lage sind, sich 
gegen Gefährdungen zu schüt-
zen. Fakt ist jedenfalls, dass die 
Orientierung an Vermeidung 
von Gesundheitsgefährdungen 
nicht die Ergebnisse erzielt hat, 
die man sich davon versprochen 

hat. Rückenschulen haben eben 
nicht zum Rückgang von Rü-
ckenkrankheiten geführt. 

Gesundheitsförderung ernst ge-
nommen, meint etwas anderes 
und stößt bei ihrer Definition 
sofort auf die oben von Gada-
mer formulierten Beschränkun-
gen: Wenn wir in voller Überein-
stimmung mit Gadamer die Ver-
borgenheit, man könnte auch sa-
gen, die Integrität und Privatheit 
von Gesundheit respektieren, 
bleibt dennoch zu fragen, ob es 
etwas in Unternehmen gibt, das 
förderlich ist für dieses nicht nä-
her beschreibbare und schon gar 
nicht messbare Phänomen der 
Gesundheit. Denn dass Gesund-
heit nichts sei, wird wohl kaum 
jemand behaupten. Welche Fak-
toren in der Arbeitswelt dienen 
der Aufrechterhaltung von Ge-
sundheit, welche nicht? Es ist 
wichtig, sich genau diese Frage 
zu stellen, denn wenn wir zuge-
ben, dass es aufgrund der 
Nichtmessbarkeit von Gesund-
heit keine Möglichkeit gibt, die 
sie erzeugenden oder fördernden 
Mechanismen im Unternehmen 
zu entdecken, dann sollten wir 
die Idee eines betrieblichen 
Gesundheitsmanagement begra-
ben.  

Das wohl populärste und am 
meisten entwickelte (und kriti-
sierte) Konzept für eine solche 
Gesundheitsforschung stammt 
von Aaron Antonovsky. 
Antonovsky (1987) hat mit dem 
so genannten Sense of 
Coherence eine Idee formuliert, 
nach der es für Menschen mög-
lich sein soll, dass ein bestimm-
tes Gefühl des Vertrauens (in 
kognitiver, emotionaler und 
pragmatische Hinsicht) sie in die 
Lage versetzt, in Situationen von 
Gesundheitsgefährdungen ge-
wissermaßen instinktiv die rich-
tige gesundheitsförderliche 
Handlungsalternative zu wählen 
und auch einen dauerhaften 
Lernprozess zu aktivieren. Nach 
dem Motto: „erfolgreiches Han-

deln bietet immer mehr Hand-
lungsalternativen, die wiederum 
mit mehr Erfolg verknüpft sind 
als nicht erfolgreiches Handeln“ 
scheinen diese Menschen eine 
Art Sammlung von erfolgreichen 
Bewältigungstechniken für 
schwierige Situationen zu haben, 
die – als „Ressourcen“ gespei-
chert – immer dann aktiviert 
werden können, wenn die Situa-
tion es erfordert. Sie sind so ge-
sehen als Fähigkeiten nicht be-
obachtbar, lediglich ihre ge-
fühlsmäßige Begleiterscheinung, 
ein Gefühl des „Vertrauens“ in 
die Verfügbarkeit dieser Res-
sourcen, wird sichtbar und 
messbar. 

Betriebliches Gesundheitsmana-
gement sollte sich auf betriebli-
che Aspekte der Gesunderhal-
tung konzentrieren und das be-
deutet im Kontakt mit betriebli-
chen Verantwortlichen und den 
Mitarbeitern (in der Regel sind 
das erwachsene Menschen, die es 
nicht mögen, wenn sie durch pä-
dagogische Vorgehensweisen auf 
den Status eines unmündigen 
Kindes reduziert werden) ge-
meinsam herauszufinden, was 
„gesund“ und was „ungesund“ 
ist. 3 

Betriebliches Gesundheits-
management  

Für diese gemeinsame und ge-
zielte Suche nach so genannten 
Potenzialen der Gesundheit so-
wie Gesundheitsgefährdungen 

                                                 
3
 Die ausführliche Darstellung der 

Übertragung von Antonovskys 
Konzept der individuellen Gesund-
erhaltung durch einen ausgeprägten 
Sense of Coherence auf die Frage 
der betrieblichen Gesundheitsförde-
rung, nämlich welche Potenziale im 
Unternehmen geeignet sind, einen 
solchen Sense of Coherence zu för-
dern und zu erhalten und wie sich 
dieser Sense of Coherence im be-
trieblichen Umfeld messen lässt, al-
so welche positiven Emotionen sich 
als Statthalter von Gesundheit ope-
rationalisieren lassen, kann bei Beck 
(2003) nachgelesen werden. 
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haben wir ein Suchmodell entwi-
ckelt, das sich auf die oben be-
schriebene Idee von Antonovsky 
stützt und alle bewährten Kenn-
zahlen, die mit Gesundheit und 
Krankheit im Betrieb in Zu-
sammenhang gesehen werden, 
integriert.  

Betriebliche Gesundheitsförde-
rung setzt nicht an den innerper-
sönliche Ressourcen (einer dieser 
unpräzise gebrauchten neuen 
Begriffe) an, denn die sind – wie 
oben beschrieben – Teil der In-
tegrität und Privatheit, der uns 
als Experten der betrieblichen 
Gesundheit nichts angeht (es sei 
denn wir bieten persönliche Be-
ratung als Arzt oder Psychologe 
mit der dann jeweils garantierten 
Schweigepflicht an), sondern be-
triebliche Gesundheitsförderung 
sucht und identifiziert Or-
ganisationsmerkmale, deren 
Vorhandensein systematisch 
einhergeht mit hoch ausgepräg-
ten positiven Gesundheitsindi-
katoren und niedrig ausgepräg-
ten negativen Gesundheitsindi-
katoren. 

Bevor wir uns der Frage zuwen-
den, welche Organisations-
merkmale dies sind und wie die-
se hergestellt und erhalten wer-
den können, soll an dieser Stelle 
zusammenfassend festgehalten 
werden: Betriebliches Gesund-
heitsmanagement kombiniert die 
beide beschriebenen Sichtwei-
sen: die traditionell pri-
märpräventive Sichtweise sowie 
die auf betriebliche Potenziale 
fokussierende Perspektive. Be-
triebliches Gesundheitsmanage-
ment verbindet jedoch nicht nur 
die Herangehensweisen der Pri-
märprävention und der Gesund-
heitsförderung, sondern sie er-
hebt, wie jedes Managementsys-
tem, den Anspruch, Entwicklun-
gen im Unternehmen im Rah-
men eines Kennzahlen basierten 
Managementsystems zu steuern 
und zu controllen. 

Im Folgenden wird ein System 
vorgestellt, welches genau diesen 
Ansprüchen gerecht wird und 
daher von der Gesellschaft für Be-
triebliche Gesundheitsförderung (BGF 
GmbH Berlin) erfolgreich einge-
setzt wird. 

 

Bei der Konstruktion des Sys-
tems sind verschiedene Erkennt-
nisse erfolgreichen Handelns im 
betrieblichen Gesundheitsmana-
gement eingegangen (vgl. Wes-
termayer & Wohlfeil 2004). Eine 
wichtige für den nachhaltigen 
Aufbau von Betrieblicher Ge-
sundheit unverzichtbare Er-
kenntnis besteht darin, dass auch 
der wirtschaftliche Nutzen über 
Maßnahmen des Gesundheits-
managements nachweisbar sein 
muss, weil sonst wahrscheinlich 
keine positiven Investitionsent-
scheidungen – und Investitionen 
hier sind durchaus von beachtli-
chem Umfang – getroffen wer-
den und/oder das Thema keine 
betriebliche Aufmerksamkeit er-
fährt. Daher werden in dem in 
der nachfolgenden Abbildung 
dargestellten System über be-
währte Kennzahlen Einflussgrö-
ßen sichtbar gemacht, die dann 
durch Managemententscheidun-
gen und Führungshandeln ver-
ändert werden können und sol-
len. 

 

Abb.1: System betrieblicher Gesundheit 
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Neben Krankenstandsstatistiken, 
die sich auf die unternehmens-
internen Zahlen beziehen, wer-
den im Kennzahlensystem – 
wenn zugänglich – auch Daten 
von möglichst vielen im Betrieb 
vertretenen Krankenkassen ein-
bezogen. Hier zeigt sich in den 
letzten Jahren verstärkt, was 
sonst nur metaphorisch für die 
Berliner Wirtschaft beschrieben 
wird: Depression, Erschöp-
fungszustände, Symptome. Was 
den Betrieben offensichtlich im 
Großen widerfährt, attestieren 
die Ärzte in ihren Diagnosen der 
zu Ihnen kommenden Men-
schen: Berlin ist die Hauptstadt 
der Depression. Gehen wir ein 
Stück höher in der Betrachtung 
der Graphik, so finden wir dort 
eine Kennzahlengruppe, die in 
der Regel standardmäßig erho-
benen Daten zur Arbeitssicher-
heit und zum Gesundheitsschutz 
umfasst. Hierfür ist die gute Ko-
operation mit Berufsgenossen-
schaften, Unfallversicherungs-
kassen sowie den internen Ar-
beitssicherheitssystemen (Asig 
etc.) Voraussetzung. Auch die 
vom Gesetzgeber geforderte 
Kooperation von Krankenkassen 
mit den genannten Institutionen 
kann innerbetrieblich an dieser 
Stelle ihren Ausdruck finden. 
(Dieser befindet sich, soweit ich 
das überblicken kann, wohl noch 
in einer nunmehr acht Jahre 
währenden Pilotierung, die sich 
2016 sufgrund des nun verab-
schiedeten Präventionsgesetzes 
in der alltägliche Praxis verän-
dern wird.) Darüber finden wir 
Kennzahlengruppen, die zumin-
dest in Großunternehmen routi-
nemäßig zur Steuerung des Un-
ternehmens genutzt werden 
(Leistungskennzahlensysteme 
etc.), es sei denn die Börsenno-
tierung der Unternehmen ver-
hindert dort eine rationale Steue-
rung (vgl. zum Paradox des Sha-
reholder Value Ansatzes Simon 
2004, Wimmer 2002, Wester-
mayer 1998d) 

Soweit zu den „harten“ Daten 
im dargestellten System. Die 
Mitte und die rechte Seite pro-
duzieren ihre Kennzahlen über 
den Einsatz des Befragungsin-
ventars „Diagnose Betriebliche 
Gesundheit“, das über einen 
Zeitraum von zehn Jahren ent-
wickelt worden ist (vgl. hierzu 
Ducki, 1998, 2000; Beck 2003; 
Westermayer 1998c) und aus 
meiner Sicht alle derzeit be-
währten Erkenntnisse zu 
gesundheitsförderlichen und 
gesundheitsgefährdenden Grö-
ßen im Betrieb erfasst. Befra-
gungen mit einem standardisier-
ten, ca. 130 Fragen umfassenden 
Fragebogen hat viele verschie-
dene Vorteile: Erstens wird hier-
durch tatsächlich die Integrität 
und Privatheit über einerseits 
Datenschutzbestimmungen, an-
dererseits statistische Anforde-
rungen an die Mindestgröße der 
Stichprobe gewährleistet. Die 
Gesundheitsindikatoren „Ar-
beitsfreude“ und „Selbstver-
trauen“ bilden hierbei „Sinnhaf-
tigkeit“ und „Handhabbarkeit“ 
des Sense of Coherence Modells 
ab. (vgl. Beck 2003) und die In-
dikatoren „Gereiztheit“ , „Er-
schöpfung“ und „körperliche 
Beeinträchtigung“ orientieren 
sich an Fragen des ICD 10 Sys-
tems. Zweitens wird nur durch 
eine Befragung Interesse, Be-
wusstheit und Beteiligung der 
Mitarbeiter in einem großen 
Umfange zum gleichen Zeit-
punkt erzeugt. 

Bei der Erfassung dieser 
Gesundheitsindikatoren geht es 
also nicht darum, wie stark oder 
wie wenig stark das Selbstver-
trauen oder die Arbeitsfreude 
einzelner Mitarbeiter ausgeprägt 
ist (das interessiert uns tatsäch-
lich nicht), sondern darum, ob es 
kollektive Muster von Arbeits-
freude, Selbstvertrauen, geringe 
Rückenschmerzen etc. gibt in 
Abhängigkeit von kollektiven 
Mustern der Einschätzung von 
Gefährdungen und so genannten 
Potenzialen. Um es gleich vor-

weg zu nehmen: Es gibt diese 
Abhängigkeiten und Zusam-
menhänge nicht nur, sondern in 
der Regel handelt sich hierbei 
um hochsignifikante Zusam-
menhänge. Danke einer für das 
Befragungssystem entwickelten 
Auswertungssoftware ist die BGf 
GmbH demnächst in der Lage 
für Unternehmen Befragungen 
mit Echtzeit - Daten - Feedback 
durchzuführen. 

Zurück zu Abbildung 1 – die 
rechte Seite zeigt zwei Blöcke: 
Einmal rechts unten, die so ge-
nannten Gesundheitsgefährdun-
gen. Neben ergonomischen und 
physikalischen Gefährdungen, 
die von Unternehmen zu Unter-
nehmen erweitert werden kön-
nen, erfasst das System Arbeits-
platzunsicherheit, Zeitdruck und 
– seine qualitative Variante – 
Unterbrechungen sowie qualifi-
katorische Überforderung. Der 
grüne Block darüber listet die 
bereits erwähnten so genannten 
Potenziale auf, welche aus ver-
schiedenen Theorien (vgl. bspw. 
Ducki, 1998, 2000; Beck, 2003) 
bezogen, empirisch überprüft 
und in vielen eigenen Projekten 
eingesetzt, gesundheitsförderli-
che und Produktivität steigernde 
Wirkungen messbar werden las-
sen, so jedenfalls die Hypothese 
in dem nach Antonovsky kon-
struierten Suchmodell. Ihnen 
kommt nach bisherigen Ergeb-
nissen eine sehr hohe Bedeutung 
für den nachhaltigen Gesund-
heitserhalt im Unternehmen zu. 
Potenziale sind offensichtlich 
gesundheitsförderlich und Füh-
rung macht die Potenziale für 
Mitarbeiter erkenn- und wahr-
nehmbar.  
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Modellbildung und empiri-
sche Überprüfung 

In eigenen Untersuchungen ha-
ben wir mit  18500 befragten 
Mitarbeitern die Validität und 
Reliabilität des Konstruktes SOC 
mit den beiden Dimenisonen  
„meaningfullness“ und „manage-
ability“ überprüfen können. Das 
Fragebogeninventar „Diagnose 
Betriebliche Gesundheit“ um-
fasst alle relevanten Arbeitsbe-
dingungen mit nachgewiesener 
positiver oder negativer Auswir-
kung auf die Gesundheit und das 
Wohlbefinden der Beschäftigten. 
Die folgende Grafik verdeutlicht 

die abgefragten Inhaltsbereiche 
sowie die Wirkzusammenhänge: 
Gesundheitspotenziale wirken 
sich, wenn Sie wahrgenommen 
werden, positiv auf unser Wohl-
befinden aus. Mit dem Fragebo-
geninventar erfassen wir – neben 
den Gesundheitspotenzialen – 
die positiven Gesundheitsindi-
katoren (Gesundheit an sich lässt 
sich nicht messen) Arbeitsfreude 
und Selbstvertrauen. (Wir erfas-
sen Arbeitsfreude im Sinne einer 
tatsächlichen Arbeitszufrieden-
heit. Wir sprechen jedoch nicht 
von Arbeitszufriedenheit, da die-
se auch resignativ sein könnte). 

Darüber hinaus erfassen wir 
Gesundheitsgefährdungen, die 
sich negativ auf unsere Befind-
lichkeit auswirken. Die negativen 
Gesundheitsindikatoren sind 
Gereiztheit, Erschöpfung und 
körperliche Beeinträchtigungen 
(z.B. Rücken-, Kopfschmerzen 
oder Schwindel), die auch – je 
nach Intensität und Dauer des 
Auftretens – zu Erkrankungen 
bzw. zu Krankschreibungen füh-
ren können. Gesundheitspoten-
ziale, -gefährdungen und -indi-
katoren werden mit dem Inven-
tar erfasst und können mit har-
ten Wirtschaftlichkeitsindikato-
ren in Bezug gesetzt werden. 

 

© BGF - Gesellschaft für Betriebliche Gesundheitsförderung mbH 2010
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Abb. 2: Modellzusammenhang 

 

Nach Durchführung der Befra-
gung und Validierung der Er-
gebnisse anhand von „harten“ 
Kennzahlen (etwa hohe Werte 
Arbeitsfreude und Selbstver-
trauen korrelieren mit hohen 
Werten an Produktivität, guten 
Qualitätskennzahlen und gerin-
gem Krankenstand) lassen sich 
durch Regressionsanalysen ge-
stuft die drei wichtigsten Ein-
flussfaktoren auf die Zielgrößen 
identifizieren (etwa hohes Aus-
maß an positiv eingeschätzter 
Führung, Information und Be-

teiligung sowie Identifikation, 
oder hohes Ausmaß an Nacken-
schmerzen durch Zeitdruck, 
Zugluft und unfaire Behand-
lung). Außerdem lassen sich 10 
Faktoren identifizieren, die 
hochsignifikant sind und ein ho-
hes Maß an Varianzaufklärung 
belegen. Diese identifizierten 
Faktoren dienen dann als Vo-
raussetzung für die Interventi-
onsentwicklung. Da sich die Fak-
torenidentifikation auch auf 
Itemebenen durchführen lässt, 
ergibt sich in der Folge eine prä-

zise Handlungsvorgabe für ef-
fektive Interventionsschritte. 
Dabei sind interessanter Weise 
die drei positiv wirkenden As-
pekte der Arbeit (Lernen, Identi-
fikation und Entscheidungsspiel-
räume) in ihrer Wirkung deutlich 
stärker als die negativen Ein-
flüsse (vgl. die unterschiedlichen 
Varianzaufklärungshöhen bei 
den fünf dargestellten Einfluss-
gruppen auf die Gesundheitsin-
dikatoren). Die folgende Abbil-
dung zeigt dies auf Skalenebene. 
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Abb. 3: Gesundheitspotenziale und -gefährdungen auf Skalenebene 

Aufgrund der von der BGF 
GmbH Berlin zusammen mit der 
AOK Nordost – Die Gesund-
heitskasse, IHK, Unfallkasse, 
unseren bisherigen Kunden und 
sehr vielen in sogenannten Bran-
chenprojekten beteiligten Unter-
nehmen durchgeführten Befra-
gungen verfügt die BGF GmbH 
Berlin über einen branchenspezi-

fischen und anonymisierten Da-
tenpool, der für Benchmark-
Zwecke systematisch genutzt 
werden kann.  

Auch später gebildete Hypothe-
sen zu möglichen Wirkzusam-
menhängen lassen sich anhand 
dieses Pools überprüfen. Der ge-
samte Prozess Zielplanung, Ist-
Analyse, Datenfeedback und 

Interventionsplanung kann in-
nerhalb von 2 Monaten umge-
setzt werden. 

Die folgende Abbildung zeigt die 
Zusammenhangsmaße zwischen 
den Einflussgrößen und den 
Gesundheitsindikatoren. 

 

 

 

Abb. 4: Gesundheitspotenziale und -gefährdungen auf Itemebene 

1. Einflussfaktor 2. Einflussfaktor 3. Einflussfaktor

Lernen bei der Arbeit Identifikation Entscheidungsspielraum

Varianzaufklärung: 37,6% 0,34 0,33 0,13

fachliche Überforderungen Identifikation Entscheidungsspielraum

Varianzaufklärung: 17,1% -0,25 0,19 0,16

Zeitdruck fachliche Überforderungen körperliche Belastungen

Varianzaufklärung: 23,2% 0,31 0,24 0,20

körperliche Belastungen Unterbrechungen Identifikation

Varianzaufklärung: 26,2% 0,32 0,30 -0,20

physikalische Umgebungsbelastungen körperliche Belastungen fachliche Überforderungen

Varianzaufklärung: 29,0% 0,29 0,27 0,17

Interpretationshinweis: Eine schwarze  Zahl zeigt einen "je mehr, desto mehr-Zusammenhang" an; eine rote  Zahl zeigt einen "je mehr, desto weniger-

Zusammenhang" an.
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Aus der Gesundheitsperspektive 
lässt sich ableiten, dass Lernen, 
Identifikation und Entschei-
dungsspielräume die zentralen 
Faktoren (mit den höchsten 
Korrelationswerten) für die Er-
haltung von Arbeitsfähigkeit und 
Leistungsbereitschaft sind. Da-
rauf basiert der Bedarf nach ei-
ner klaren Ausrichtung der Ar-
beitsprozesse in den Unterneh-
men auf Lernförderliche Ar-
beitsgestaltung.  Das auch für 
uns zunächst verblüffende Er-
gebnis der empirischen Gesamt-
auswertung unserer Daten mit 
den Haupteinflussfaktoren auf 
die Gesundheit der Mitarbeiter: 
Lernen, Identifikation und Ent-
scheidungsspielraum lässt sich 
gut nachvollziehen, wenn wir 
uns eine gelungenen Entwick-
lung hin zu diesen Einflussfakto-
ren anhand eines ganz konkreten 
Unternehmensbeispiel ansehen 

Das Fallbeispiel Moll 
Marzipan 

Die Bedeutung von Identität, 
Kultur und Lernprozessen im 
Arbeitskontext waren auch Ge-
genstand eines mehrjährigen 
Entwicklungsprojekts bei der 
Firma Moll-Marzipan in Berlin. 
Dieser folgte dem 3-I-Konzept 
(vgl. Westermayer 2007): 

- Eine Werteanalyse aus Sicht 
des Management durchfüh-
ren 

- Die Geschichte von Moll 
Marzipan neu zu erzählen 

- Die durch die Mitarbeiterbe-
fragung erfassten Hauptmo-
tive der Arbeitnehmer zu 
nutzen, um die Werte des 
Unternehmens in der neu er-
zählten Geschichte des Un-
ternehmens stärker zu veran-
kern 

Seit 2007 leiten wir sogenannte 
Strategieworkshops für das 
Topmanagement bei Moll Mar-
zipan. Inzwischen haben diese 
Workshop eine Tradition be-
gründet: Diskutiert werden hier 
die Ergebnisse der vorangegan-

genen empirischen Erhebung. 
Auf der deskriptiven Ebene 
werden die stärksten Einfluss-
faktoren auf die positiven wie 
negativen Befindlichkeiten iden-
tifiziert. Das geschieht mittels 
drei Schritte: Befragung der Mit-
arbeiter, Auswertung der Befra-
gung durch eine Treiberanalyse 
(Ermittlung der maximal 15 
Haupteinflussfaktoren durch ei-
ne multiple Regressionsanalyse), 
Bewertung der ermittelten Trei-
ber durch das Management im 
Hinblick auf ihre Beeinflussbar-
und Veränderungsmöglichkeiten. 

Die drei oben genannten Schrit-
te: Befragung, Auswertung, Be-
wertung durch das Management 
erfüllen dabei verschiedene 
Funktionen der geplanten Reor-
ganisation. Von den ca. 90 mög-
lichen Einflussfaktoren werden 
durch die Multiple Regression 
nur diejenigen identifiziert, wel-
che einen statistisch signifikant 
hohen Zusammenhang aufwei-
sen. Hierdurch werden die 90 
möglichen Faktoren auf maximal 
15 reduziert. In oben abgebilde-
ter Aufstellung wird deutlich, 
dass bei Moll Marzipans Beleg-
schaft lediglich acht Faktoren 
diesen Zusammenhang aufwei-
sen: viel Entscheidungsspiel-
raum, viele Lernmöglichkeiten, 
hohe Identifikation mit dem Un-
ternehmen, wenig fachliche 
Überforderung, geringe körperli-
che Belastungen und geringe 
physikalische Belastungen, wenig 
Unterbrechungen, hohe Infor-
mation und Beteiligung. Komp-
lexitäts-und Quantitätsreduktion 
steht hier im Vordergrund der zu 
entwickelnden Strategie der Re-
organisation: Mit acht Motiven 
lässt sich die Befindlichkeit der 
Moll Belegschaft ausreichend als 
Feld für zukünftige Führungs-
kommunikation beschreiben: Sie 
ist genau dann gut, wenn gelernt 
werden kann, wenn Entschei-
dungsspielräume gegeben wer-
den, wenn das Unternehmen 
Identifikationsmöglichkeiten bie-
tet, wenn Mitarbeiter  durch 

Führung fachlich unterstützt und 
nicht überfordert werden. Aus 
diesen statistisch hoch signifi-
kanten Zusammenhängen lassen 
sich also sofort Regeln für zu-
künftige Vorgaben und Kom-
munikationen ableiten. Entspre-
chend ebenso aus den identifi-
zierten Demotivatoren für die 
Mitarbeiter: Unterbrechungen, 
physikalische und körperliche 
Belastungen setzen Mitarbeiter 
unter Stress und behindern ihr 
Arbeitsmotivation. Wie wichtig 
die positiven Einflussfaktoren 
für die Moll Belegschaft sind, 
zeigt besonders das Ergebnis der 
Einflüsse auf die körperliche Be-
einträchtigung. Hier sind es nicht 
physikalische Belastungen, Be-
lastungen der Umgebung, auch 
nicht der Faktor Unterbrechung, 
sondern das Ausbleiben von 
fachlicher Unterstützung durch 
Führung, fehlende Identifikati-
onsmöglichkeiten und ein Man-
gel an Information und Beteili-
gung.  

Man beachte hier, dass diese 
psychologischen Faktoren bzw 
ihr Fehlen unmittelbar auf das 
körperliche Wohlbefinden bzw 
Unbehagen durchschlagen. Kör-
perliche Beeinträchtigung ist die 
Vorstufe der Krankheit und in-
sofern hoch relevant in einem 
Unternehmen, dessen Beleg-
schaft zum damaligen Zeitpunkt 
einen Krankenstand von über 13 
% aufwies. Interessant ist hier 
auch, wie stark fehlende Identifi-
kationsmöglichkeiten wirken: 
Hier ist es das Item: Mein Un-
ternehmen hat in der Öffentlich-
keit keinen guten Ruf. Ich habe 
zu Beginn bereits darauf hinge-
wiesen, wie stark dieser Faktor 
Image bei der Belegschaft wirk-
sam ist. Das intern geflügelte 
Wort: Das war wieder ein richti-
ger Moll, das scheinbar selbst-
ironisch mit dem eigenen 
schlechten Image umgeht, in 
dem dieser Spruch sagen soll: 
Egal, was wir machen, es wird 
danebengehen und entsprechend 
vom Kunden bewertet und ge-
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sehen. In Wirklichkeit scheint es 
allerdings anders zu sein: Der 
Zusammenhang zwischen ge-
fühlter körperlicher Beein-
trächtigung und dem Faktor: 
Mein Unternehmen hat in der 
Öffentlichkeit einen schlechten 
Ruf, bedeutet ja nichts anderes 
als, dass ein schlechtes Image im 
wahrsten Sinne des Wortes 
Schmerzen bei den Moll Mitar-
beitern auslöst. Schlechtes Image 
tut weh. Die Botschaft aus der 
Mitarbeiterbefragung lautete da-
her für die anstehende Reorgani-
sation: Bei allen folgenden 
Schritten müssen die positiv wir-
kenden Faktoren gestärkt und 
die negativen wo möglich redu-
ziert bzw. ausgeschalten werden. 

Mit der Identifikation der 
Haupteinflussfaktoren haben 
Management und Führungs-
kräfte den Kompass in die Hand 
bekommen, die weiteren Unter-
nehmensveränderungsschritte 
mit den Mitarbeitern zusammen 
durchzuführen. Die Analyse die-
ser Faktoren wurde noch um ei-
nen weiteren wichtigen Schritt 
verfeinert, wie Abbildungen 5 
zeigen. Hieraus lassen sich zu-
sätzliche Informationen gewin-
nen: In den einzelnen Kästen 
sind neben den relevanten Items 
(relevant = im Skalenfaktor ent-
scheidend für die gemessene 
Wirkung; jede Skala setzt sich 
aus verschiedenen Items zu-
sammen) Zahlen abgebildet: die 
sogenannten Beta-Gewichte. 

Diese beschreiben die Stärke des 
Einflusses der einzelnen Fakto-
ren auf die Zielindikatoren und 
relativ zueinander und bieten da-
rin den Führungskräften eine 
Rangreihe und Heuristik zur 
Planung zukünftiger Kommuni-
kation und Maßnahmen. Ferner 
bietet diese Rangreihe den Füh-
rungskräften eine Hilfe zur Per-
spektivenübernahme. Wie fühlt 
man sich als Moll Mitarbeiter, 
wenn dieser Entscheidungsspiel-
raum als wichtigsten Faktor, 
Lernen als zweit wichtigsten und 
fachliche Unterstützung als dritt 
wichtigsten Faktor für das Erle-
ben von Arbeitsfreude erfährt. 

 

1. Einflussfaktor 2. Einflussfaktor 3. Einflussfaktor

Meine Arbeit kann ich so organisieren, wie 

ich es für richtig halte.

Meine Fähigkeiten und Fertigkeiten kann 

ich in meiner Arbeit entfalten.

Mein Vorgesetzter kann mir fachliche 

Fragen verständlich erläutern.

0,85 0,74 0,64

Meine Zeit kann ich mir weitgehend selbst 

einteilen.

Unsere Produkte sind für unsere Kunden 

attraktiv.

Es kommt NICHT vor, dass mir 

übertragene Aufgaben mein fachliches 

Können übersteigen.

0,76 0,67 0,73

Immer wiederkehrende Bewegungsabläufe Chemikalien
Ich bin selbst NICHT von unseren 

Produkten überzeugt.

0,78 0,69 0,55

Feuchtigkeit Immer wiederkehrende Bewegungsabläufe

Es kommt häufig vor, dass ich durch 

fehlendes oder fehlerhaftes Material in 

meiner Arbeit unterbrochen werde.

0,84 0,81 0,73

Mein Vorgesetzter hat für meine fachlichen 

Fragen KEIN ein offenes Ohr.

Unser Unternehmen hat in der 

Öffentlichkeit KEINEN guten Ruf.

In unserem Unternehmen sind persönliche 

Initiative und Engagement NICHT gefragt.

0,81 0,75 0,63
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Einflussfaktoren

Einfluss der Gesundheitspotenziale und -gefährdungen auf die Gesundheit (Itemebene)

Gereiztheit

Arbeitsfreude

Selbstvertrauen

Erschöpfung
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Beeinträchtigungen

Moll Marzipan gesamt

 

Abb. 5: Gesundheitspotenziale und -gefährdungen bei Moll Marzipan (Itemebene) 

Auch hier wird Komplexitätsre-
duktion als Hilfsmittel relevant: 
Es geht nach der Befragung 
nicht darum, die Gültigkeit die-
ser Faktoren in Frage zu stellen, 
obwohl dies mehrmals auch in 
den Folgeworkshops geschah. 
Es geht vielmehr darum, die 
Einschätzung der Mitarbeiter zu 
verstehen, nachvollziehen zu 
können und das ist oft keine 
leichte Aufgabe für die Füh-
rungskräfte und das Manage-

ment gewesen. Datenfeedback 
ist bisweilen gerade für die mit 
Mitarbeiterführung beauftragten 
Mitarbeiter eine große Heraus-
forderung. Besonders bei den in 
der vorliegenden Untersuchung 
im Vordergrund stehenden psy-
chologischen Motiven fällt es 
Vorgesetzten schwer, ihre Mitar-
beiter darin wieder zu erkennen. 
Das Bild, das sie sich selbst über 
Jahre von den einzelnen Mitar-
beitern gemacht haben, wird hier 

empfindlich gestört und damit 
auch indirekt die eigene Füh-
rungskompetenz in Frage ge-
stellt. Im Workshop und auch in 
den noch kommenden Work-
shops der nächsten Jahre kamen 
immer wieder Zweifel auf, ob die 
Befragungsergebnisse tatsächlich 
die durchschnittliche Befindlich-
keit des typischen Mollianers ab-
bilden würden: „Ich kenne mei-
ne Mitarbeiter doch besser, ich 
weiß wie die ticken. Wahr-
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scheinlich haben die gar nicht 
ehrlich geantwortet etc.“ Füh-
rungskräfte und Management er-
fahren in solchen Datenfeed-
backprozessen häufig eine Art 
narzisstische Kränkung. Durch 
das Zugeben der eigenen Fehl-
einschätzung der Befindlichkeit 
der Mitarbeiter würde man ja 
Aspekte der eigenen Kompetenz 
in Frage stellen und dies wird 
selten als besondere Führungs-
qualifikation gesehen oder ak-
zeptiert.  Organisationsentwick-
lungsterminologisch formuliert: 
Datenfeedback und Führungs-
kräftefeedback erzeugt immer 
Widerstand in der Akzeptanz des 
Verfahrens. Dieser Widerstand 
zeigte sich in verschieden Phasen 
mehr oder weniger deutlich: Mal 
wurden Mitarbeiter als tumbe 
Idioten bezeichnet, von denen 
man ab und zu mal einen an die 
Wand nageln muss, damit die 
anderen wieder spuren. Mal 
wurden Mitarbeiter als mehr 
oder weniger unmündige Kinder 
beschrieben, denen man jeden 
einzelnen Schritt vorgeben muss, 
damit sie überhaupt verstehen 
können, was zu tun sei. 

Da der Schritt, den Befragungs-
ergebnissen zu trauen automa-
tisch bedeutet, dass Führungs-
kräfte und Management vor der 
Befragung ein deutlich anderes 
Bild von der Motivationslage ih-
re Mitarbeiter hatten und nun 
auf einmal mit ihrer jahrelang 
eingeübten Fehlsichtigkeit kon-
frontiert wurden. Aus dem an-
fänglich starken Widerstand auch 
im Management wurde nach du 
nach eine wachsende Neugierde 
und ein großes Interesse am 
erstmals entdeckten neuen We-
sen: „Mitarbeiter mit eigenen In-
teressen und Motiven“. Trotz 
bleibender Vorbehalte gegen die 
Ergebnisse, die Methoden und 
von der BGF GmbH Berlin an-
gebotenen Schlussfolgerungen 
folgte das Managementteam den 
weiteren Vorschlägen zur Um-
setzung der Reorganisation auf 
der Basis der Befragungsergeb-

nisse.
4
 Da bei Moll das Thema 

Gesundheit außen vor bleiben 
sollte, wurde die Reorganisati-
onsstrategie um die Themen 
Image, Identifikation und Bil-
dung einer neuen Unterneh-
menskultur als Unternehmens-
identität entwickelt.  

Hieraus ergab sich dann fol-
gende Planung: Wenn Moll Mar-
zipan eine im Sinne von Edgar 
Schein neue Unternehmensiden-
tität entwickeln möchte, dann 
sollte diese einerseits die in der 
Mitarbeiterbefragung identifi-
zierten positiven Einflussfakto-
ren einbeziehen, dann muss man 
sich Gedanken machen, welche 
Artefakte, Werte  und  Grund-
prämissen für Moll maßgeblich 
sind  und wie der vom Manage-
ment als am schwierigsten ange-
sehene Schritt, wie man den 
Prozess der „Internalisierung der 
Organisationsidentität durch die 
Mitarbeiter“ einleiten könnte. All 
diese Schritte wurden in den fol-
genden Workshops vollzogen. 
Eine Schlussfolgerung aus dieser 
nun vorläufig entwickelten The-
orie bestand also darin, dass man 
die Geschichte von Moll Marzi-
pan neu erzählen muss und diese 
Erzählung eine attraktive Einla-
dung an die Mitarbeiter darstel-
len sollte, einen weiteren Teil der 
eignen Identität in eine Identität 
als Mollianer umzuwandeln. Da-
zu mussten die 150 Jahre der 
Mollgeschichte so erzählt wer-
den, dass der vom Manage-
mentteam geplante Neustart ge-
radezu ein notwendiges Ergebnis 
dieser Entwicklung darstellte. 
Der Gründer Rudolf Moll muss-
te also als ein weitsichtiger Held 

                                                 
4
 Grundlage für die nächsten 

Schritte bildetet ein Modell, das ich 
als Verbindung von Ed Schein 
Kulturtheorie, empirischen Ergeb-
nissen unserer Untersuchungen zum 
Gesundheitspotenzial Identifikation 
und Erkenntnissen aus Marketing, 
Werbung und Employeebranding-
ansätzen entwickelt habe.  

mit hohem Identifikations-
potenzial wieder belebt werden. 

Konsequenz aus Sicht lern-
förderliche Arbeitsgestaltung 

 „Innerhalb dessen, was man ler-
nen nennt, müssen mindestens die 
folgenden Arten von Veränderun-
gen unterschieden werden: 1. Ler-
nen als Veränderung der Erkennt-
nisstruktur (Wissen); 2. Lernen als 
eine Veränderung der Motivation 
(annehmen oder ablehnen lernen); 
3. Lernen als eine Veränderung 
der Gruppenzugehörigkeit oder 
Ideologie (das ist ein wichtiger 
Aspekt des Hineinwachsens in ei-
ne Kultur); 4. Lernen in der Be-
deutung der Willkürbeherrschung 
der Körpermuskulatur (das ist eine 
der Hauptaspekte des Erwerbs 
von Fertigkeiten wie des Spre-
chens und der Selbstbeherr-
schung).“ (Lewin 1982, S. 163) 

Alle vier Arten von Veränderun-
gen und Lernen spielen und 
spielten bei der Reorganisation 
von Moll Marzipan aus einer fast 
bankrotten und im wahrsten 
Sinne des Wortes „kranken“ Or-
ganisation zu einem für seine 
unglaublichen Fortschritte in 
Gesundheitsmanagement und 
wirtschaftlichem Erfolg mehr-
fach preisgekrönten Unterneh-
men die Hauptrollen.5 In der Tat 
besteht der Erfolg von Moll 
Marzipan darin, eine alle Berei-
che des Unternehmens umfas-
sende Reorganisation vollzogen 
zu haben. Ein ganz wesentlicher 
Teil dieser Reorganisation be-
steht in einem Gestaltswitch, ei-
nem Figur/ Grundwechsel, also 

                                                 
5
 Ich habe bereits seit dem Jahr 

2011 bei den nun mehr traditionel-
len Strategieworkshops im Januar 
jeden Jahres für das Management-
team bei Moll Marzipan jedes Mal 
versucht, deutlich zu machen, dass 
ich als Berater für die Firma eigent-
lich nichts mehr zu bieten habe, ja 
ganz im Gegenteil, von den dort mit 
viel Engagement und Begeisterung 
vorgetragenen kreativen Vorschlä-
gen für neue Optimierungsinter-
ventionen für mein eigenes profes-
sionelles Handeln sehr viel lerne 
und profitiere.  
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einer kollektiven Veränderung 
der Wahrnehmung von Berei-
chen Kultur, Führung und lern-
förderlicher Arbeitsgestaltung: 
Wie oben beschrieben war eine 
Voraussetzung für den kom-
pletten Wandel eine Neuerzäh-
lung der Geschichte, der Identi-
tät Moll Marzipans. Aus einem 
Verliererunternehmen, ein 
Image, das sich alle Mitarbeiter 
nach einer bestimmten Zeit auch 
persönlich zugeschreiben hatten, 
musste wieder ein Gewinnerun-
ternehmen werden. Dieser 
Imagewechsel wurde durch Teil-
nahme an Wettbewerben (Moll 
gewann mehrere Auszeichnun-
gen darunter eine vom Gesund-
heitsministerium und  letztes 
Jahr vom Wirtschaftsministe-
rium), durch verstärkte Sportak-
tivitäten und im Arbeitsalltag zur 
Selbstverständlichkeit: ein kol-
lektives wir wollen immer besser 
werden. Die Veränderung der 
Mitarbeiterführung lässt sich am 
besten durch die zur Zeit in der 
Literatur gern gebrauchte Unter-
scheidung von transaktionaler zu 
transformativer Führung be-
schreiben. Führungskräfte, das 
Topmanagement und insbeson-

dere die Geschäftsführer verste-
hen sich weniger als Kontrol-
leure der Leistung, die in Ziel-
vorgaben und Zielvereinbarun-
gen definiert worden war, son-
dern als Coaches für engagierte 
Mitstreiter in der gemeinsamen 
Entwicklung. Solche Verände-
rungen gehen einher mit einem 
komplett veränderten Blick auf 
Lernen und Arbeiten. War es 
früher ausschließlich Führungs-
kräften vorbehalten, etwa 
Stressmanagementseminare, 
Fortbildungen in Qualitätssiche-
rung, Kommunikation oder Ar-
beitstechniken zu besuchen, 
werden diese Themen an alle 
Mitarbeiter herangetragen. Das 
Arbeiten selbst wird zum Lern-
medium. Verbesserungsvor-
schläge der Mitarbeiter haben 
sich in den letzten Jahren ver-
vielfacht und ein paar von diesen 
haben Moll Marzipan sehr viel 
Geld eingebracht. Nicht alle 
Verbesserungsvorschläge werden 
umgesetzt und auch nicht alle 
werden belohnt, da das Besser-
werden nun zum festen Be-
standteil der Lernkultur bei Moll 
Marzipan geworden ist. Wo sich 
aber eine eindeutige Relation zu 

einer hohen Kosteneinsparung 
feststellen lässt, wird diese Ver-
besserung auch finanziell groß-
zügig belohnt. Moll Marzipan ist 
eine lernende Organisation ge-
worden: ob man mit dem Frau-
enhofer Institut das eigene 
„intellectual capital“ untersucht, 
oder von seinen Führungskräf-
ten zu einer Modenschau einge-
laden wird-alles steht unter dem 
Vorzeichen  des „Besser Wer-
dens“ und der Suche nach neuen 
optimierenden Methoden des 
„Besser Werdens“, dabei wird 
aber penibel darauf geachtet, 
dass die in den alle zwei Jahren 
durchgeführten Befragungen 
identifizierten Haupteinfluss-
faktoren auf Motivation und Ge-
sundheit der MA (Arbeitsfreude 
und Selbstvertrauen) bei allen 
anderen Maßnahmen berück-
sichtigt werden und darin ent-
halten sein müssen. Hier ein 
Überblick über die Hauptein-
flussfaktoren der letzten Jahre 
von Moll Marzipan selbst gegen-
übergestellt: 

 

 

 

Abb. 6: Motivation und Gesundheit bei Moll Marzipan 

In der letzten Befragung standen 
Lernen bei der Arbeit, 
Identifikation, Information und 

Beteiligung im Unternehmen als 
Hauptfaktoren für Arbeitsfreude 
im Vordergrund. Man beachte 

hier die im Vergleich zur ersten 
Befragung im Jahr 2007 nahezu 
verdoppelte Varianszaufklärung: 
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von damals 36 % zu heute  60%, 
was als Zunahme der Stärke des 
Einflusses dieser drei Faktoren 
interpretiert werden kann. Moll 
Marzipan zeigt wie eine neue 
Lernkultur des Arbeitens mit 
vielfältigem Gewinn für alle 
Beteiligten aussehen kann. 

Ausblick in eine neue,  
demografisch veränderte  
Arbeitswelt 

Lernen, sich identifizieren und 
dabei Entscheidungsspielräume 
behalten scheint ein allgemeines 
Erfolgsrezept für Arbeit in er-
folgreichen Unternehmen zu 
sein. Vielleicht sollte man sich 
kurz klar machen, dass dieses 
Erfolgstrio heutzutage nur des-
halb so unglaublich wirkt, weil 
die Managementmethoden der 
letzten 30 Jahre sich systema-
tisch weniger auf den Prozess 
der Erfolgsherstellung, sondern 
nur noch auf dessen Ergebnis 
ausgerichtet haben. Menschen 
wurden nicht nach ihren Ent-
wicklungsmöglichkeiten, son-
dern nur nach ihren unmittelba-
ren Verwertungsmöglichkeiten 
beurteilt: Sie waren eben Kos-
tenfaktoren und kein Kapital. 

Ende Juni 2015 wurde von der 
Bundesregierung das Neue Prä-
ventionsgesetz verabschiedet, es 
tritt in seinen die Pflichten der 
Krankenkassen massiv verän-
dernden Vorgaben im Januar 
2016 in Kraft. Dort werden sehr 
klar Veränderungen in der Un-
terstützung von Unternehmen 
gefordert, die „Lernen“ im Sinne 
von Kurt Lewins (1968; 1982) 
Verbesserungen für Kinder so-
zial benachteiligter Schichten 
und Arbeitnehmer in Niedrig-
lohngruppen unterstützen-eben 
wie Moll Marzipan. Im Jahre 
2030 werden anstatt wie heute 3 
Arbeitnehmer 2 Arbeitnehmer 
einen Rentner finanzieren müs-
sen, das wird nicht möglich sein 
ohne ähnlich positiv verlaufende 
Lernfortschritte in allen Bran-
chen. Dass das möglich ist, ha-
ben wir mit Moll Marzipan, aber 

auch vielen anderen Unterneh-
men zeigen können. Ebenfalls 
bis zum Jahr 2030 werden Ende 
September in New York die 
neuen Ziele für die UNO fest-
gelegt, die sogenannten welt-
weiten Nachhaltigkeitsziele. 
Auch hier spielt die verbesserte 
Bildung für Kinder unterer Ein-
kommensschichten und die Ver-
besserung der Gesundheitschan-
cen dieser Schichten und nicht 
nur der Kinder eine wesentliche 
Rolle. Was das angeht, hat 
Deutschland im internationalen 
Ranking inzwischen den Status 
eines Entwicklungslandes. Es 
wird Zeit, das zu verändern! 
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Lernkultur als Kernkompetenz:  
 

Das arbeitsnahe  
Lernen in der  
Industrie 4.0 
 

1. Begriffsbestimmung 

1.1 Lernkultur 

„Lernkultur“ umfasst nach 
Schmidt-Rathjens (2007, p. 4) 
„… die Gesamtheit der Wert-
vorstellungen, Denkmuster, 
Handlungsweisen und Rahmen-
bedingungen einer Organisation 
und ihrer Mitglieder hinsichtlich 
der Förderung von Lernen und 
Entwicklung von Kompeten-
zen.“ Sonntag et al. (2004, 
p. 107) bestimmen Lernkultur 
auf drei Ebenen: Auf normativer 
Ebene findet sie Ausdruck in 
lernbezogenen Werten, Normen 
und Einstellungen. Auf der stra-
tegischen Ebene manifestiert 
sich Lernkultur in Rahmenbe-
dingungen und Support, die 
Lernen längerfristig und nach-
haltig unterstützen und fordern. 
Operativ betrachtet, drückt sich 
Lernkultur aus in den vielfältigen 
Formen des individuellen, grup-
penbezogenen und organisatio-
nalen Lernens. Eine Lernkultur 
ist allerdings gestaltbar und ver-
änderbar (Sonntag, et al., 2004, 
p. 107). Jedoch stellte bereits 
Weinberg (1999) fest, dass Lern-
kulturen eng verwoben mit lang-
fristigen Entwicklungen und den 
Erfahrungen der Organisations-
mitglieder sind, so dass Ände-
rungen der Lernkultur nur lang-
fristig erreicht werden können 
(Spieß, Woschée, & Gelder-
mann, 2007, p. 27). 

Vor dem Hintergrund wirt-
schaftlicher, gesellschaftlicher 
und demografischer Verände-
rungen wird Lernkultur als be-
deutendes Instrument gesehen. 
So bezeichnen Sonntag et al. 
(2004, p. 107) Lernkultur „… als 
Konzept, das die analytische und 
gestalterische Sicht des Human 

Resource Management verstärkt 
auf die förderlichen und hem-
menden Bedingungen der Kom-
petenz- und Potenzialentwick-
lung in der betrieblichen Organi-
sation und am Arbeitsplatz aus-
richtet… “. Diese in Form der 
Lernkultur geschaffene Auf-
merksamkeit ist geeignet, das le-
benslange Lernen zu befördern: 
„Damit Potenziale und Ent-
wicklungsmöglichkeiten im Un-
ternehmen geschaffen, erkannt 
und genutzt werden können und 
lebenslanges Lernen tatsächlich 
stattfinden kann, müssen förder-
liche Rahmenbedingungen reali-
siert werden (Sonntag, et al., 
2004, p. 105). 

Lernkultur besteht danach so-
wohl aus Werten und Denk-
mustern, als auch aus Praktiken 
und Gewohnheiten und wird in 
der Regel in einem normativen 
Sinne betrachtet, so dass ausge-
prägte und gefestigte Lernkultu-
ren besser geeignet sind, be-
stimmte Ziele zu erreichen. In 
ihrer Gesamtheit sind sie jedoch 
komplex und eng verbunden mit 
der Entwicklungsgeschichte der 
Organisation und ihrer Mitglie-
der und nicht kurzfristig verän-
derbar. 

2. Lernkultur im Kontext des 
„resource-based view“ 

Ausgehend von Penrose (1959) 
haben Barney (1991) und 
Wernerfelt (1984) das Konzept 
des resource-based view (RBV) 
weiterentwickelt. Der RBV zieht 
die im Unternehmen vorhande-
nen Kompetenzen zur Erklärung 
von Stärken und Schwächen ei-
nes Unternehmens im Vergleich 
zu seinen Wettbewerbern heran. 
Kompetenzen umfassen kogni-
tive Aspekte und praktische Fä-
higkeiten. Kompetenzen befähi-
gen ein Unternehmen, einen 
Wettbewerbsvorteil zu erzielen, 
jedoch längerfristig nur, wenn 
Kompetenzen nicht kopiert 
werden können. (Grant, 2005; 
Prahalad & Hamel, 1990). Nach 
Prahalad & Hamel (1990) sollen 

die Kernkompetenzen so be-
schaffen sein, dass sie bei der 
Produktion einer Vielzahl von 
Gütern und Dienstleistungen 
genutzt werden können und den 
Kunden einen möglichst hohen 
Nutzenzuwachs bringen. Hieraus 
wird ein Alleinstellungsmerkmal 
erzeugt, das Wettbewerber nicht 
imitieren können (Prahalad & 
Hamel, 1990, p. 15). 

In den Kontext des RBV ist 
auch der Ansatz von Cohen & 
Levinthal (1990) einzuordnen. 
Die Autoren werten die Fähig-
keit eines Unternehmens, Neu-
igkeiten aus der Unternehmens-
umwelt aufzunehmen und er-
folgreich in eigene Innovationen 
umzusetzen als entscheidend für 
seine Innovationsfähigkeit und 
prägen dafür den Begriff der 
„absorptive capacity“ (AC) 
(1990, p. 128). Die gesamte AC 
ist, den Autoren zufolge, eine 
Kombination der individuellen 
ACs der Organisationsmitglieder 
und den organisationalen ACs. 
Stellt man das Konzept der 
Lernkultur in den Kontext des 
RBV, so sind vier Aspekte her-
vorzuheben: 

- Lernkultur kann als Kern-
kompetenz verstanden wer-
den, mit der sich Unterneh-
men Wettbewerbsvorteile er-
arbeiten 

- Lernkulturen manifestieren 
sich operativ als sichtbare 
Praktiken und Gewohnheiten 
und strategisch-normativ als 
Werte, Überzeugen und Ein-
stellungen 

- Lernkultur als Kernkompe-
tenz bestimmt mit, welche 
Chancen zum Ausbau der 
Kernkompetenz in einer 
Umweltveränderung wahrge-
nommen und erfolgreich ge-
nutzt werden 

- Aufgrund ihrer Komplexität 
und der engen Verankerung 
in der Organisationsge-
schichte sind Lernkulturen 
relativ dauerhaft und schwer 
imitierbar. 
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3. Messung von Lernkultur 

Sonntag et al. (Sonntag, et al., 
2004) legen das Lernkulturinven-
tar (LKI) als Fragebogen vor: 
„Mit dem Lernkulturinventar 
können die Rahmenbedingungen 
für Lernen im Unternehmen auf 
normativer, strategischer und 
operativer Ebene bestimmt wer-
den.“ (Sonntag, Stegmaier, & 
Schaper, 2006, p. 191). Das 
Lernkulturinventar hat das Ziel 
„…organisationale Merkmale 
von Lernkulturen in Unterneh-
men zu erfassen und damit 
Grundlagen für die Ableitung 
von Gestaltungsempfehlungen 
zur Optimierung nachhaltigen 
Lernens im Unternehmen be-
reitzustellen“ (Sonntag, et al.). 

Frieling et al. (2006) legen den 
Lernförderlichkeitsindex (LFI) 
vor: „Das LFI ist ein teilstandar-
disiertes Beobachtungsinterview, 
mit dem durch geschulte Inter-
viewer bedingungsbezogene … 
konkrete und arbeitsplatzüber-
greifende Merkmale der Lern-
möglichkeiten in Arbeitstätig-
keiten erfasst werden …  Das 
LFI basiert auf handlungs- und 
tätigkeitstheoretischen Ansätzen 
… sowie im Besonderen auf 
dem Konzept der Vollständigen 
Tätigkeit von Hacker (Hacker, 
Skell, & für Berufsbildung, 1993, 
p. 197ff.). In diesem Sinne sind 
Aufgaben dann lernförderlich, 
„… wenn sie als vollständige Tä-
tigkeiten erscheinen, in denen es 
um Zielsetzungsprozesse geht, 
um das Planen von Arbeitsstra-
tegien, um Vor- und Nachbe-
reitung, Ausführung und Kon-
trolle der Tätigkeit.“ (Spieß, et 
al., 2007, p. 31).  

Einen anderen Zugang wählen 
Lorenz & Valeyre (2005). Sie un-
tersuchen, aufbauend auf Arbei-
ten von Lam (2004), unter-
schiedliche Paradigmen der Ar-
beits- und Betriebsorganisation 
hinsichtlich ihres Innovations- 
und Lerngehalts. Auf der Basis 
des European Working 
Conditions Survey (EWCS) mit 

einer Stichprobengröße von 
mehr als 20.000 Personen in al-
len 15 Mitgliedsstaaten der EU 
werden Angaben der Befragten 
zu 15 Variablen verwendet, um 
Ausprägungen der Arbeitsorga-
nisation zu beschreiben. Mittels 
inferenzstatistischer Verfahren 
wird anschließend eine Typolo-
gie von Organisationsformen 
aufgestellt. Hierbei unterschei-
den Lorenz & Valeyre (2005) 
vier grundlegende Lerntypen bei 
Unternehmen. Die Taylorist-
Form, die eine geringe Komple-
xität sowie geringe Eigenstän-
digkeit der Arbeitsaufgaben auf-
weisen, ist dementsprechend 
auch nur gering lernintensiv. 
Gleiches gilt für die Simple-
Form, die durch eine eher in-
formelle und wenig strukturierte 
Arbeitsorganisation gekenn-
zeichnet sind. Dagegen erwiesen 
sich die Unternehmen der 
Discretionary-Form mit einer 
ausgeprägten Selbständigkeit und 
einer hohen Aufgabenkomple-
xität als wesentlich lernintensi-
ver. Dies bestätigte sich auch für 
die Unternehmen der Lean-
Forms, wobei hier allerdings 
Teamwork und Job-Rotation 
sowie das Qualitätsmanagement 
ausgeprägter sind. 

Die Autoren führen aus, dass die 
von Ihnen gefundenen Typen 
unterschiedlich über die ver-
schiedenen Wirtschaftszweige 
verteilt sind. Auch bei den Quali-
fikationsebenen und Berufen ist 
eine Ungleichverteilung festzu-
stellen: Eine höhere Qualifika-
tion geht in der Regel mit höhe-
rer Aufgabenkomplexität und 
Selbstorganisation einher (2005, 
p. 429f.). Die OECD greift In 
ihrer Publikation (2010, p. 41f.) 
diese Befunde auf, wobei festge-
stellt werden kann, dass sowohl 
das Discretionary-Modell als 
auch das Lean-Modell sowohl 
durch Lernen und die Notwen-
digkeit der Entwicklung von 
Problemlösungsfähigkeiten ge-
kennzeichnet sind. Mit gemein-
samer hoher Lernintensität bei 

gleichzeitig deutlich verschiede-
nen Lernmustern argumentiert 
bereits Lam (2004, p. 18): “Denn 
beide die “J-form” [entspricht 
“Lean”, d.V.] und die 
“adhocracy” [entspricht “Dis-
cretionary”, d.V.] weisen trotz 
ihrer strukturellen Unterschiede 
eine hohe Lernintensität aus.  

Die betrachteten Ansätze weisen 
erhebliche Unterschiede auf. Der 
LFI stellt operative Lösungen in 
das Zentrum und korrespondiert 
in seinen Hauptdimensionen mit 
der Discretionary-Form von Lo-
renz & Valeyre. Gegenüber dem 
LFI ist der LKI weiter angelegt 
und betrachtet neben operativen 
Gestaltungslösungen strategische 
und normative Aspekte. Er ist 
damit dem Kulturbegriffes näher 
und besser geeignet, die Verwur-
zelung und Änderungsresistenz 
zu erfassen. Beiden Ansätzen 
gemein ist ein normativer As-
pekt, der darauf abstellt, dass in 
Zeiten hoher Veränderungsraten 
leistungsfähige Lernkulturen 
überlegen sein sollten. Lorenz & 
Valeyre wiederum wählen einen 
deskriptiven Zugang und be-
schreiben unterschiedliche Lern-
typen, die sie nach Intensität und 
nach ihrer Art in einem zweidi-
mensionalen Ansatz diffe-
renzieren. Dabei kann eine quan-
titative Dimension „Lern-
intensität“ der Lernkultur von 
einer qualitativen Dimension 
„Lernphilosophie“ unterschie-
den werden. Die von Lorenz & 
Valeyre beschriebenen Lernty-
pen bilden eine vollständige Ty-
pologie, deren „Lernphiloso-
phien“ hinlänglich vertraut und 
klar unterscheidbar sind. 

4. Anwendung des Konzep-
tes auf das Lernen in der 
digitalen Arbeitswelt 

4.1 Lernkultur im ELIAS-
Rahmenmodell 

Das Forschungsprojekt „Engi-
neering und Mainstreaming lern-
förderlicher industrieller Arbeits-
systeme für die Industrie 4.0“ 
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(ELIAS)7 sucht nach neuen Pla-
nungs-Ansätzen, um industrielle 
Arbeitssysteme von Anfang an 
lern- und veränderungsfähig zu 
gestalten. So gestaltete lernför-
derliche Arbeitssysteme sind ge-
eignet, das Lernen im Prozess 
der Arbeit wahrscheinlicher und 
erfolgreicher zu machen. Das 
ELIAS Rahmenmodell 
(Mühlbradt 

, 2014, p. 24) wurde geschaffen, 
um vor dem Hintergrund dieser 
Zielsetzung verschiedene theo-
retische Zugänge und empirische 
Befunde zum Themenkomplex 
„Lernen in der Arbeit“ und 
„Lernförderlichkeit“ in einem 
Modell integrieren zu können. 

Das Modell ist ebenfalls geeig-
net, unterschiedliche Lernkultu-
ren abzubilden. Dies ist insbe-
sondere bedeutsam für das in der 
ELIAS-Zielsetzung angespro-
chene „Mainstreaming“. Damit 
ist die Frage bezeichnet, welche 
Möglichkeiten und Rahmenbe-
dingungen bestehen und beach-
tet werden müssen, um die Ge-
staltung lernförderlicher Arbeits-
systeme in der industriellen Pra-
xis zu verbreiten. Hierbei sollte 
auch die tatsächliche Verbreitung 
von Lernkulturen in der Indust-
rie eruiert werden. 

Lorenz & Valeyre (2005) selbst 
machen Angaben zur Häufigkeit 
ihrer Lerntypen, bezogen auf 
Prozent der Beschäftigten. Al-
lerdings bezieht sich dies auf Eu-
ropa und alle Branchen. In der 
Industrie ist Lean überrepräsen-
tiert. Ebenfalls nehmen die 
Formen Tayloristic und Lean mit 
der Unternehmensgröße zu. Für 
ein Leitkonzept der 
Discretionary-Form, der teilau-
tonomen Gruppenarbeit, findet 
Lay (2008) eine Verbreitung von 
nicht mehr als 3% der Betriebe 
(vgl. auch Salm, 2008). Eine zu-

                                                 
7 Das Projekt ELIAS (www.projekt-elias.de) 
wird gefördert durch das Bundesministerium 
für Bildung und Forschung unter dem För-
derkennzeichen 01XZ13001 in der Laufzeit 

01.12.2013 – 30.11.2016. 

nehmend hohe Verbreitung von 
Lean in der Industrie stellen da-
gegen mehrere Autoren fest 
(Dombrowski, Palluck, & 
Schmidt, 2006; Spath, Korge, & 
Scholtz, 2003). Allerdings weisen 
Dombrowski & Mielke (2013, 
p. 572) darauf hin, dass die Um-
setzung einiger zentraler und 
lernrelevanter Elemente des 
Lean-Ansatzes in solchen Un-
ternehmen die angeben, Lean-
Methoden anzuwenden, deutlich 
geringer ausfällt als die allge-
meine Verbreitung von Lean 
impliziert. 

Es ist daher näher zu bestim-
men, welche Bezüge verschie-
dene Lernkulturen – und hierbei 
insbesondere die lernintensiven 
Formen Lean und Discretionary 
– zum Lernen in der Arbeit auf-
weisen und worin sie sich gege-
benenfalls unterscheiden. Die 
Discretionary-Form entspricht 
einer Lernkultur, die den theore-
tisch-konzeptionellen Grundla-
gen verpflichtet ist, wie sie auch 
dem Lernförderlichkeitsindex 
(LFI) zu Grunde liegen. Ein ver-
gleichsweise hoher Bildungs-
stand der Mitarbeiter, verbunden 
mit komplexen Aufgaben und 
ausgeprägten Handlungs- und 
Entscheidungsspielräumen auf 
individueller wie kollektiver 
Ebene soll eine hohe Lern-, 
Problemlösungs- und Verände-
rungsfähigkeit erwirken. Die 
Lernförderlichkeit zeigt sich da-
her als Eigenschaft der Tätig-
keiten, die sich aus der betriebli-
chen Arbeitsorganisation (Heeg, 
1991; Mühlbradt, Senderek, & 
Rodenhauser, 2014) ergibt. In 
der Lean-Form stellt sich eine 
deutlich andere Konstellation 
dar. Anhand der Literatur (Adler, 
Klene, Howe, & Root, 1999; 
Bauer, Korge, Korge, & Reiners, 
2010; Classen & Neuhaus, 2013; 
Dombrowski & Mielke, 2013; 
Liker & Meier, 2007; Rother & 
Kinkel, 2013) werden im Folgen-
den zwei prägende Eigenschaf-
ten herausgearbeitet. 

Erstens ist “standardized work” 
ein Grundpfeiler dieses 
Lerntyps. Arbeitsabläufe werden 
exakt beschrieben und so ge-
wonnene Standards werden in-
tensiv geschult. Bestehende 
Standards werden ihrerseits als 
Grundlage für Lernprozesse 
verwendet und beständig in 
Richtung auf ein Fernziel 
(„Nordstern“) verbessert. Lern-
prozesse sind methodisch-di-
daktisch am Arbeitsprozess ori-
entiert. 

Zweitens wird eine spezifische 
Form des organisationalen Ler-
nens in der Arbeit verwendet, 
die als „enactive organisational 
learning“ (EOL) bezeichnet 
werden kann. Es zeichnet sich 
durch folgende Merkmale aus: 

- EOL erfolgt so eng wie mög-
lich arbeitsintegriert in einer 
räumlichen, zeitlichen, inhalt-
lichen und sozialen Weise 

- EOL erfolgt über Handlun-
gen und soziale Interaktio-
nen. Besonders wichtig ist die 
Herausbildung von Routinen. 
Diese korrespondieren mit 
Standards als Objekt der 
Handlung 

- Es verwendet spezifische Or-
te (gemba) und physisch vor-
handene Dinge (Boards, 
Kanban-Kisten, Visual Ma-
nagement) als Objekt der 
Handlung, welche im Lern-
prozess eine wesentliche Rol-
le spielen 

- Es ist in der Regel einfach in 
seiner erfahrbaren Basis, 
komplex erst in der Summe 
der einfachen Handlungen 

- Aufgrund seiner einfachen 
Grundstruktur und häufiger 
kurzer Lernsequenzen ist es 
in hohem Grade beteili-
gungsorientiert 

- Der Lerntransfer in die Ar-
beit wird durch die genann-
ten Eigenschaften wesentlich 
erleichtert 

Diese Elemente finden sich in 
verschiedenen Konzepten wie 

http://www.projekt-elias.de/
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Visual Management, Shop Floor 
Management und KATA.  

Eine Zuordnung der Spezifika 
der lernintensiven Lernkulturen 

Discretionary und Lean zum 
ELIAS-Rahmenmodell wird in 
der Abbildung 1 gezeigt. Dabei 
werden beide Formen den Ele-

menten des Rahmenmodells zu-
geordnet und in der rechts ste-
henden Legende benannt. 

 
 

 

Abb. 1: Spezifika lernintensiver Lernkulturen im ELIAS-Rahmenmodell 

Beide Lernkulturen weisen in ih-
ren strategischen und normati-
ven Aspekten Verankerungen in 
„lernförderlichen Rahmenbedin-
gungen“ auf. Aufgrund der hö-
heren Aufgabenumfänge ist der 
„Lerngehalt von Arbeitstätig-
keiten“ ein zentraler Ansatz-
punkt für die Discretionary-
Form. Ein hohes Maß an Aufga-
benintegration verschmilzt die 
Tätigkeitsarten „Routine-Arbeit“ 
und „Technische Facharbeit“ 
(beispielsweise über die Integra-
tion von Wartung, Instandhal-
tung, Planung, etc. in die Pro-
duktionsarbeit). Ein weiterer 
Schwerpunkt kann, je nach Un-
ternehmensstruktur, im Bereich 
der „Nicht-Routine-Arbeit“ lie-
gen (beispielsweise in Unter-
nehmen mit hohen Anteilen an 
Technikern und Ingenieuren). 
Typische Formen „organisatio-
naler Lernprozesse in der Ar-
beit“ sind teilautonome Gruppen 
bzw. Communities of Practice 
(Lave & Wenger, 1991). Im Be-
reich der „Arbeitsorientierten 
Lernformen“ bestehen entweder 
bereits Lösungen, oder aber ein 

hohes Potential für die Um-
wandlung klassischer in arbeits-
orientierte Lernformen. „Ar-
beitsorientierte Lernformen“ für 
Routine-Arbeit - und zuneh-
mend auch für „Technische 
Facharbeit“ (Liker & Meier, 
2007, p. 307ff.) - sind eine Do-
mäne der Lean-Kultur. Das 
Enactive-Organizational-Lear-
ning stellt einen eigenständigen 
Zugang zu „organisationalen 
Lernprozessen in der Arbeit“ 
dar. 

4.1. Absorptive capacity 
von Lernkulturen in Bezug 
auf die digitale Arbeitswelt 

Der Wandel hin zu einer Digita-
len Arbeitswelt geht mit einem 
umfassenden Wandel einher, der 
durch neue Technologien und 
die Verknüpfung von realer und 
digitaler Welt getrieben wird 
(BMBF, 2014; Geisberger & 
Broy, 2012). Dieser Wandel wird 
erhebliche Auswirkungen auf 
Arbeiten und Lernen in den Un-
ternehmen haben (Kuhlang et 
al., 2014; Mühlbradt, et al., 
2014). Während in Deutschland 

im Kontext „Industrie 4.0“ vor 
allem die Unterstützung mensch-
licher Arbeit thematisiert wird, 
betonen internationale Publika-
tionen stärker die Möglichkeiten 
zur Automatisierung manueller 
und geistiger Arbeit durch Digi-
talisierung (Brynjolfsson & 
McAfee, 2011; Frey & Osborne, 
2013). Insbesondere bei einfa-
chen Tätigkeiten werden dem-
nach sowohl Automatisierungs- 
als auch Unterstützungsfunktio-
nen bedeutsam sein. Je komple-
xer die Tätigkeit ist, desto mehr 
sollte die Unterstützungsfunkti-
on an Bedeutung zunehmen. 

Für die Industrie 4.0 ist Qualifi-
zierung als Eckpfeiler zu verste-
hen: „Das Verständnis von In-
dustrie 4.0 als sozio-technisches 
System und die Berücksichtigung 
von Aspekten wie Produktions-
arbeit und Qualifizierung sind 
wesentlich für den Erfolg.“ 
(BMBF, 2014, p. 148). Dabei 
kommt dem Lernen in der Ar-
beit eine entscheidende Rolle zu, 
da die Weiterbildung in der Zu-
kunft generell vermehrt On-the-
Job stattfinden sollte (Spath, 
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Gerlach, Hämmerle, Krause, & 
Schlund, 2013, p. 126). Heinrich 
(2013, p. 5) sowie Hartmann 
(2014, p. 7) heben dabei die Be-
deutung der Lernförderlichkeit 
industrieller Arbeitssysteme her-
vor. 

Daher ist es von Bedeutung, dass 
ausgeprägte Lernkulturen einen 
bedeutsamen Wettbewerbsvor-
teil generieren können. Insofern 
sollten Unternehmen bestrebt 
sein, diesen Wettbewerbsvorteil 
zu erhalten und auszubauen. 
Gleichzeitig sagt das Konzept 
der Lernkultur voraus, dass be-
stehende Lernkulturen schwer 
änderbar sind und die AC be-

stimmen, also die Wahrnehmung 
und Nutzung von Chancen 
durch Veränderungen in der Un-
ternehmensumwelt. 

4.2. Erste Überprüfung der 
Annahmen 

Im Rahmen des Verbundpro-
jektes ELIAS wurde ein Work-
shop zum Thema „Lernkultu-
ren“ durchgeführt. An diesem 
Workshop nahmen 18 Experten 
aus Forschung und Praxis teil. 
Zu Beginn wurden Begriffe zu 
„Industrie 4.0“ gesammelt und 
strukturiert. Im Anschluss wur-
den die Ergebnisse der Studie 
von Lorenz & Valeyre (2005) 

vorgestellt und diskutiert. Ab-
schließend wurde den Teilneh-
mern die Frage gestellt: „Sehen 
sie bedeutsame Eigenarten für 
die vier Lernkulturen bezogen 
auf deren Verständnis und Nut-
zung von Industrie 4.0?“ Die 
Teilnehmer wurden aufgefordert, 
mittels Punktevergabe zu be-
werten, welche Vorteile, Stärken 
und Chancen beziehungsweise 
Nachteile, Schwächen und Risi-
ken sie für die jeweiligen Typen 
sehen. Die Ergebnisse zeigt die 
folgende Tabelle. 

 

 

 

Tabelle 1: Bewertung der Typen bei Lorenz & Valeyre im Hinblick auf Industrie 4.0 

In der Bewertung folgen Vor- 
und Nachteile deutlich der 
Trennlinie zwischen lernintensi-
ven und nicht-lernintensiven 
Typen. Dabei sind die Vorteile 
für die Discretionary-Form noch 
stärker als bei der Lean-Form; 

die Nachteile bei der Simple-
Form größer als bei der 
Tayloristic-Form. Interessanter-
weise weist die Lean-Form im 
Unterschied zur Discretionary-
Form in der Bewertung durch 
die Teilnehmer auch deutlich 

Nachteile auf. Befragt nach 
Gründen für ihre Bewertung ga-
ben die Teilnehmer Hinweise, 
die in der Tabelle 2 dargestellt 
sind. 

 

 

 

Tabelle 2: Hinweise auf Bewertungsgründe 



Versteht man Industrie 4.0 als 
neue Form der Informationsge-
winnung, -auswertung und -lei-
tung, so können bei der 
Tayloristic-Form bestehende 
Prozesse und Strukturen der 
Planung und Steuerung von Ar-
beit damit versorgt werden. Dem 
gegenüber werden Risiken gese-
hen. Aus Mitarbeitersicht sind 
dies eine hohe Verhaltens- und 
Leistungstransparenz und aus 
Innovationssicht eine Verfesti-
gung von Standards. Insgesamt 
überwiegen für diesen Typ die 
Nachteile. 

Für die Simple-Form ist das Ur-
teil eindeutig. Es gibt keine Vor-
teile und die bestehende or-
ganisatorische Basis ist nicht aus-
reichend für die Industrie 4.0. 

Bei der Lean-Form können die 
bestehenden Stärken der konti-
nuierlichen Verbesserung und 
der Mitarbeitereinbindung zu-
sammen mit einer verstärkten 
Datenbasis durch Industrie 4.0 
genutzt werden. Dem stehen 
aber auch durchaus gewichtige 
Nachteile entgegen, falls das 
zentrale Konzept der Standardi-
sierung die Nutzung der Indust-
rie 4.0-Potentiale hemmen sollte. 
Dieses Votum im Workshop 
kann im Zusammenhang gese-
hen werden mit Hinweisen auf 
mögliche Akzeptanzprobleme 
der Industrie 4.0 (Hirsch-
Kreinsen, 2014, p. 33). Eine ge-
wichtige Rolle spielt hierbei eine 
verbreitete skeptische Haltung 
gegenüber den Automatisie-
rungs- und Effizienzverspre-
chungen des Konzepts, die sich 
in langjährigen praktischen und 
widersprüchlichen Automatisie-
rungserfahrungen begründet. 
Darüber hinaus kollidiert Indust-
rie 4.0 mit seinen technologi-
schen Prinzipien der dezentralen 
automatisierten Selbstorganisa-
tion mit weit verbreiteten organi-
satorischen Konzepten der Stan-
dardisierung und Leanfertigung, 
mit denen vielfach eine nachhal-
tige Effizienzsteigerung und eine 

Erhöhung des Steuerungspoten-
tials von Prozessen realisiert 
wird. In dieser Hinsicht wider-
spricht dieses Konzept vielfach 
vorherrschenden Leitbildern 
über die Gestaltung einer effizi-
enten Fabrik.“ 

Die Discretionary-Form erfährt 
eine positive Bewertung durch 
die Teilnehmer. Hier wird die 
breite Qualifikationsbasis der 
Beschäftigten hervor gehoben, 
die dafür sorgt, dass Chancen er-
kannt und genutzt werden kön-
nen. Dies ist in Übereinstim-
mung mit der AC bei Cohen & 
Levinthal (1990). Als Risiko wird 
jedoch auch eine „Chaosgefahr“ 
gesehen, wenn dezentrale auto-
nome Strukturen ohne zentrale 
Koordination auf umfangreiche 
Informationsangebote zugreifen 
können. 

4.3. Fazit und Ausblick 

Der Zugang „Lernkultur“ kann 
theoretisch gut begründet wer-
den und liefert einen fruchtbaren 
und praktikablen Ansatz zur Be-
schreibung und Differenzierung 
von Unternehmen. Die Integra-
tion des Lernkultur-Konzeptes 
in den RBV hebt die Bedeutung 
des Lernkultur-Ansatzes hervor. 
Lernkultur als Kernkompetenz 
bleibt auch in der digitalen Ar-
beitswelt bedeutsam. Die Er-
weiterung der Perspektive auf 
die absorptive capacity verdeut-
licht, dass Lernkultur ein be-
stimmender Faktor für die Re-
zeption von Lernchancen durch 
Veränderungen der Unterneh-
mensumwelt darstellt. 

Die Ergebnisse legen darüber 
hinaus nahe, dass zukünftige ar-
beitsorganisatorische Strukturen 
Elemente beider lernintensiver 
Typen aufweisen sollten, da sie, 
auch und gerade mit Blick auf 
die Industrie 4.0, komplementäre 
Stärken einbringen können. Ne-
ben zentralen arbeitsorganisato-
rischen Elementen weisen beide 
lernintensiven Typen spezifische 
Lerngehalte und -strategien auf 

(Mühlbradt, 2014). Insbesondere 
für wichtiger werdende qualifi-
zierte indirekte Tätigkeiten in 
Produktionsbereichen (Hirsch-
Kreinsen, 2014) wird damit eine 
Perspektive eröffnet. 

Ihre finale Bestimmung und 
Kombination wird eine zukünf-
tige Forschungsfrage sein. Bezo-
gen auf das Thema Lernkultur 
wird damit für Unternehmen ein 
Weg aufgezeigt, auch bei Digita-
lisierung der Arbeit das Primat 
der Organisation zu wahren und 
in der Industrie 4.0 eine inten-
sive Lernkultur als Kernkompe-
tenz zu sichern und auszubauen. 
Es wird dabei zu erforschen sein, 
welche Migrationsfade von wel-
chem Ausgangsunkt aus möglich 
und geeignet sind, um existie-
rende Lernkulturen gemäß dem 
Ziel einer „blended organi-
zation“ zu verändern. 
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