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1 Einleitung

Die Gestaltung betrieblichen Lernens ist von mehreren Einflussfaktoren abhéngig und unter-
liegt verschiedenen gesellschaftlichen Trends und Veranderungen. So ist einerseits eine starke
Abhingigkeit von der dominanten arbeitsorganisatorischen Gestaltungsform in den Unter-
nehmen zu konstatieren. Zugleich spielen jedoch auch vorherrschende lerntheoretische Para-
digmen eine wichtige Rolle - seien diese behavioristisch oder wie in jlingster Zeit vornehmlich
konstruktivistisch ausgerichtet.

Beides wird im folgenden Beitrag beriicksichtigt und im Hinblick auf Gestaltungsoptionen
betrieblichen Lernens reflektiert. Dabei wird ein Perspektivwechsel von einer Lehrenden- zu
einer Lernendensicht eingemahnt und schliefllich auch der immer wichtiger werdende Medien-
einsatz beim betrieblichen Lernen reflektiert, der durch neuere technologische Entwicklungen
den Perspektivwechsel unterstiitzen kann.

Hierzu wird zunéchst die wechselvolle Entwicklung des Stellenwerts arbeitsorientierten
Lernens nachgezeichnet, die stark von arbeitsorganisatorischen Entwicklungen in Wirtschaft
und Industrie beeinflusst ist (Kapitel 2). Vor diesem Hintergrund wird ein Modell in Bezug auf
das arbeitsplatznahe Lernen entwickelt und erldutert, das modernen lerntheoretischen Ansat-
zen gerecht wird (Kapitel 3). Damit wird ein Analyse- und Konstruktionsrahmen bereitgestellt,
der zur Gestaltung betrieblicher Bildungsmafinahmen herangezogen werden kann.

Kapitel 4 verweist dann auf die Konsequenzen des zuvor entwickelten Modells im Hinblick
auf die Gestaltung betrieblicher Bildung. Die Rolle digitaler Medien als unterstiitzendes Ele-
ment pddagogischen Handelns in der betrieblichen Bildung wird dann in Kapitel 5 diskutiert.
Digitale Medien stellen hier eine wichtige Erweiterung dar und bieten neue Optionen. Sie sind
jedoch kein Selbstzweck und sollten stets unter der Zielstellung eingesetzt werden, dem Kom-

petenzerwerb der Lernenden zu dienen.
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2 Zur Entwicklung des Lernens
im Prozess der Arbeit

Der Stellenwert, dem das Lernen im Prozess der Arbeit zugewiesen wird, hat sich im Laufe der
historischen Entwicklung mehrfach veréndert. Er ist insbesondere abhéngig von der jeweils
vorherrschenden Art und Weise der betrieblichen Arbeitsorganisation.

Zu Beginn des 20. Jahrhunderts begann sich zunichst in den USA und mit etwas Verzoge-
rung auch in den Industrienationen Europas der Taylorismus als effiziente Form der Arbeits-
organisation durchzusetzen. Kennzeichen dieser Organisationsform von Arbeit waren unter
anderem ein hohes Maf3 an Arbeitsteilung, die Trennung von Hand- und Kopfarbeit sowie
kurze Taktzeiten einzelner Arbeitsvollziige. Diese konnten vielfach auch von niedrigqualifi-
zierten Arbeitskréften durchgefithrt werden. Kennzeichnend hierfiir steht der EW. Taylor zu-
geschriebene Ausspruch, nach dem die Arbeitsprozesse so weit zu unterteilen seien, dass auch
ein dressierter Affe sie ausfithren konne.

Im Gegensatz zur bis dato dominanten Formen handwerklicher Fabrikation oder der Fer-
tigung in Manufakturen gab es im Rahmen der Arbeitsorganisation nach tayloristischen Prin-
zipien kaum Lernméglichkeiten. Die héufig stark repetitiven Arbeitsplitze selbst wurden als
wenig lernforderlich angesehen. Entsprechend kam es im Rahmen der betrieblichen Bildung zu
Entwicklungen und Ansétzen, die das Lernen aus dem direkten Arbeits- und Produktionspro-
zess auslagerten. Paradigmatisch hierfiir steht die Einrichtung zentraler Ausbildungswerkstat-
ten in der Industrie. Hier konnten im geschiitzten Rahmen jenseits der eigentlichen Produktion
berufsfachliche Qualifikationen erlernt werden. Typischerweise geschah dies in Form einzel-
ner fachspezifischer Lehrginge. Exemplarisch hierfiir steht der jahrzehntelang nahezu unver-
anderte Grundlehrgang Metall, der unter dem Schlagwort »Eisen erzieht« Generationen von
Lehrlingen geprégt hat. Damit wurden einerseits funktional erwiinschte manuelle Fertigkeiten
als auch andererseits notwendige Sekundartugenden tayloristischer Produktion wie Zuverlas-
sigkeit und Durchhaltevermdgen gefordert.! Lernen fand damit vorrangig in Lehrwerkstétten
und Seminarrdaumen abseits der Arbeitsorte statt.

Im Dienstleistungssektor, insbesondere im kaufminnisch-verwaltenden Bereich, haben
sich ganz dhnliche Strukturen durchgesetzt, zum Teil mit etwas zeitlicher Verzoégerung. Auch
hier waren hoch arbeitsteilige Organisationsformen in den Banken, Versicherungen und der 6f-

fentlichen Verwaltung vorherrschend. Analog zu Ausbildungswerkstitten fiir den gewerblichen

1 Vgl u.a. Wiemann 2002, Seite 41.
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Bereich wurden auch im Dienstleistungssektor, so insbesondere in Groflbetrieben, zentrale
betrieblichen Bildungsstitten eingerichtet.

Seit Beginn der 1980er Jahre deuteten sich jedoch arbeitsorganisatorische Umwalzungen
an, die mit einer deutlich verdnderten Sichtweise auf das Lernen im Prozess der Arbeit ein-
hergingen. Hintergrund waren vor allem Qualitdtsprobleme tayloristischer Produktion bei
der Herstellung komplexer Produkte sowie Studien tiber alternative effiziente Arbeitsorgani-
sationsformen, wie sie vor allem in Japan mit dem Aufstieg Toyotas zum weltweit grofiten
Autohersteller verbunden wurden.? Eine wichtige Rolle bei dieser Wiederentdeckung des Lern-
ortes »Arbeitsplatz« haben daher verdnderte betriebliche Produktionskonzepte gespielt, wie
sie durch die Industriesoziologie einschlagig beschrieben wurden.> Wahrend der Taylorismus
sich auf die Gestaltung einzelner Arbeitspltze konzentrierte, wurden nun Gruppenarbeits-
konzepte in weiten Teilen der industriellen Produktion eingefiihrt. Diese Verdnderungen hin
zu einer postfordistischen Arbeitsorganisation haben neue und erweiterte Qualifikations- und
Kompetenzanforderungen fiir die Beschiftigten in den Unternehmen mit sich gebracht. Da-
durch wurde auch das Interesse der Industrie an veranderten Ausbildungsmethoden befordert,
da nunmehr neue Tugenden wie Selbstandigkeit und Teamfihigkeit gefordert waren und sind.+
Angekniipft werden konnte dabei an Ansitze wie Leittext- und die Projektmethode, die be-
reits in den spéten 1970er Jahren entwickelt wurden.5 In dhnlicher Weise wie in der Industrie,
wenn auch mit einer leichten zeitlichen Verzégerung, haben sich diese Entwicklungen auch in
kaufméannisch-verwaltenden Betrieben niedergeschlagen.¢ Dies gilt in dhnlicher Weise auch fiir
die Veranderung der Ausbildung, die nun starker an dezentralen Lernorten stattfinden und der
Forderung von Schliisselqualifikationen dienen sollte.”

Der Betrieb als Lernort hat damit im Rahmen der arbeitsprozessorientierten Wende seit
Anfang der 1990er Jahre in der Berufsbildung erhohte Aufmerksambkeit erfahren. Auch die
vermehrte Kompetenzorientierung in der beruflichen Bildung, die sich auch in veridnderten
Ordnungsmitteln niedergeschlagen hat, geht mit den skizzierten arbeitsorganisatorischen Ver-
anderungen einher.

Einschrankend ist allerdings zu erwdhnen, dass erweiterte Tétigkeitsfelder durch Grup-
penarbeitskonzepte stets nur einen Teilbereich der Arbeitsplitze in Industrie und Dienstleis-
tung betroffen haben.® Zudem waren diese Verdnderungen nicht auf ganzer Linie nachhaltig.
Vielmehr gab es im Laufe der 1990er Jahre eine verbreitete Erniichterung dartiber, dass auch
die verschiedenen Ansitze von Gruppenarbeit — vorsichtig ausgedriickt — nicht durchgingig
erfolgreich waren. So ist festzustellen, dass nach und nach viele der eingefithrten Gruppen-

arbeitskonzepte wieder eingestellt wurden und etwa seit der Jahrhundertwende eine partielle

Vgl. Womack u.a. 1991.

Vgl. u.a. Kern/Schumann 1984; Schumann / Baethge-Kinsky/ Kuhlmann 1994.
Vgl. Lacher 2008.

Vgl. Hahne 2003; Koch 1986.

Vgl. u.a. Baethge/ Oberbeck 1986.

Vgl. u.a. Diepold 1991.

Vgl. Lacher/ Clement 2006, Seite 203.
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Re-Taylorisierung stattgefunden hat.® Diese bezog sich jedoch wiederum nur auf einen Teil
der Unternehmen, und auch innerhalb einzelner Konzerne kam es zu sehr unterschiedlichen
Losungen. Gruppenarbeit in einzelnen Unternehmensteilen und relativ kurz getaktete Flief3-
bandarbeit in anderen Produktionsstitten waren und sind bis heute daher gleichzeitig zu be-
obachten. Von einem einheitlichen Paradigma arbeitsorganisatorischer Gestaltung kann daher
gegenwirtig nicht gesprochen werden.

Mit der Digitalisierung der industriellen Produktion - meist verhandelt unter den Ter-
mini »Industrie 4.0« oder »Arbeit 4.0« — tritt gegenwirtig moglicherweise eine weitere und
neue Phase arbeitsorganisatorischer Gestaltung in den Unternehmen ein.’® Noch ist dabei
aber unklar, welche Folgen sich daraus in arbeitsorganisatorischer und in qualifikatorischer
Hinsicht ergeben. Diskutiert werden hier sowohl das Upgrading von Qualifikationen als auch

eine stdrkere Polarisierung in den Unternehmen."

9  Vgl. Kuhlmann 2009.
10 Vgl Hirsch-Kreinsen/ Ittermann / Niehaus 2015.
11 Vgl Hirsch-Kreinsen 2015, Seite 15F.
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3 Ein Modell zum arbeitsorientierten
Lernen

Vor dem Hintergrund der zuvor ausgefithrten Abhéngigkeit betrieblichen Lernens von der
Arbeitsorganisation wird nachfolgend ein Modell zur Gestaltung arbeitsorientierten betrieb-
lichen Lernens entwickelt und vorgestellt. Das Gegenstandsfeld der beruflich-betrieblichen
Bildung unterliegt seit einigen Jahrzehnten parallel zur Abkehr tayloristischer Arbeitsorga-
nisation einer inhaltlichen Entgrenzung. Diese Erweiterungen traditioneller Seminare und
Kurse sind nicht zuletzt auf arbeitsorganisatorische Verdnderungen in den Unternehmen zu-
riickzufithren, die zuvor skizziert wurden. In deren Folge hat sich das traditionelle Spektrum
betrieblicher Weiterbildung um Mafinahmen und Aktivititen jenseits organisierter Bildungs-
veranstaltungen ausgedehnt, die vielfach unter dem Stichwort des arbeitsprozessorientierten
Lernens verhandelt werden.*?

Dies trigt auch der gestiegenen Aufmerksamkeit fiir die Bedeutung informellen Lernens
Rechnung und ist Ausdruck post-tayloristischer Arbeitsorganisation. Tough (1979) hatte bereits
auf Grundlage einer kanadischen Studie aus den frithen 1970er Jahren auf die grof3e Bedeutung
informellen Lernens hingewiesen. Doch erst in den 1990er Jahren und im Zuge der Entwick-
lung dezentraler Lernformen gelangten diese Erkenntnisse in den wissenschaftlichen Diskurs
tiber das betriebliche Lernen.’

Nachfolgend wird zundchst ein Ansatz vorgestellt, der als Zwischenschritt fiir die Ent-
wicklung eines Ebenenmodells dient, das zur Analyse und Gestaltung betrieblichen Lernens
herangezogen werden kann. Dabei wird zwischen drei Ebenen der Forderung der Kompe-
tenzentwicklung von Beschiftigten differenziert. Mit diesem Ansatz wird ein Vorschlag von
Moraal und Griinewald aufgegriffen,'# der drei Lernumgebungen betrieblicher Weiterbildung
unterscheidet. Ein entscheidendes Kriterium fiir die Zuordnung zu den drei Lernumgebungen
ist bei diesem Ansatz die jeweilige Zielsetzung der Mafinahmen zwischen den Polen » Arbeiten«
und »Lernen«. Gefragt wird danach, ob es bei einer Mafinahme vorrangig um das Lernen oder

in erster Linie um das Arbeiten geht.

12 Vgl. Baethge/Schiersmann 1998; Dehnbostel 2015.
13 Vgl. Dehnbostel/ Gonon 2002.
14 Vgl Moraal/ Griinewald 2004.
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Abbildung 1: Lernumgebungen betrieblicher Weiterbildung
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Lernumgebung 1

Lernumgebung 2
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Lernumgebung 3

Definition Alleiniges Ziel der Mal3- Alleiniges oder iberwiegen-  Die Lernumgebung dient
nahme ist die Vermittlung des Ziel ist die Vermittlung iblicherweise anderen
von Kompetenzen. Die Lern-  von Kompetenzen. Zwecken als dem Erwerb
umgebung wurde fiir Zwecke ) . von Kompetenzen.
des Lernens geschaffen. P'e, Lernumgebung dient Trotzdem finden akzidentelle

Lpichenisse ey Lemprozessesa
Arbeit, aber auch dem (z.B. Berufserfahrung)
Marketing (Messen etc.).
Durch geeignete MaRnahmen
findet jedoch eine Umgestal-
tung fir Lernzwecke statt.

Beispiele Kurse, Seminare Unterweisung Qualitatszirkel

(interne/externe) Lesen eines Fachbuches
Lernzirkel/Lernstatt

Lernen mit Medien

Einarbeitung
Job-Rotation

© 6 6 6 0 00 0 00 00 0 0 008000 s s 0000000000 0000000000000 00000 0000 0000000000000 000 0000000 s 0s

Moraal/Griinewald 2004, Seite 183, Ausschnitt

Als »Lernumgebung 1« werden von Moraal / Griinewald Mafinahmen bezeichnet, die das allei-
nige Ziel der Kompetenzentwicklung haben und fiir Zwecke des Lernens geschaffen wurden.
Dies gilt in erster Linie fiir klassischen Unterricht oder Schulungen im Rahmen von Kursen
und Seminaren. Lernumgebungen, die iberwiegend auf Kompetenzentwicklung zielen und in
einer Umgebung stattfinden, die normalerweise anderen Zwecken dient, aber fiir Lernzwecke
umgestaltet wird, bezeichnen Moraal/Griinwald als »Lernumgebung 2«. Beispiele sind hier
die Job Rotation, die Unterweisung oder Einarbeitung am Arbeitsplatz. SchliefSlich dient die
»Lernumgebung 3« iiblicherweise anderen Zwecken als dem Lernen, es wird in erster Linie
gearbeitet, doch finden akzidentelle Lernprozesse statt.’s

Wihrend Moraal und Griinewald ihre Differenzierung zum Zwecke der statistischen Er-
fassbarkeit betrieblicher Lernformen vorgeschlagen haben, wird sie hier als mégliches Raster
fur die Gestaltung betrieblicher Bildungsarbeit weiterentwickelt. Im Sinne einer arbeitsbasier-
ten Betrachtung wird dabei ein Perspektivwechsel vom Lehrenden zum Lernenden vorgenom-
men. Damit wird die »Lernumgebung 3«, die sich auf konkrete Arbeitsprozesse bezieht und die
bei Moraal/ Griinwald eher eine Residualkategorie war, zur Ebene 1 und damit der priméren
Perspektive zur Entwicklung von Mafinahmen zur Kompetenzentwicklung. Die Sichtweise und
konkrete alltdgliche Arbeitsumgebung des Lernenden — und nicht die des Lehrenden — wird
damit zentraler Ausgangspunkt der Betrachtung.

Durch diese Verinderung der Perspektive ergibt sich folgende Ubersicht fiir eine ana-
Iytische Unterscheidung zwischen den Polen »Arbeiten« und »Lernen«, die nachfolgend

naher beschrieben und ausdifferenziert wird. Realiter sind die Grenzen zwischen den Ebenen

15 Vgl Moraal/ Griinewald 2004, Seite 183.
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flielend, und einzelne Lernformen sind nicht immer eindeutig zuzuordnen. Die Betrachtung
der einzelnen Ebenen kann jedoch helfen, in strukturierter Form betriebliche Mafinahmen zur

Kompetenzentwicklung zu entwickeln.

Abbildung 2: Ebenenmodell arbeitsbasierter betrieblicher Bildung

R I R I I I I T R R R R I R I I I R I R P A R I I I AT A

Lernen
? Ebene 3:
Seminare und Kurse
Ebene 2:
Arbeitsplatznahe Lernformen
Ebene 1:
® Arbeitsimmanentes Lernen im Rahmen lernférderlicher Arbeit
Arbeit

R I R I I I I T R R R R I R I I I R I R P A R I I I AT A

Nach Elsholz/Gillen 2012

Ebene 1: Arbeitsimmanentes Lernen im Rahmen lernférderlicher Arbeit

Die erste Ebene dieses Modells bildet das arbeitsimmanente Lernen im Rahmen lernférder-
licher Arbeit.’ In Abgrenzung zum intendierten Lernen in Seminaren oder Kursen wird die
eigentliche Arbeit nicht unterbrochen, sondern das Lernen findet — hdufig unbewusst — im
Arbeitsprozess selbst statt. Dazu wird die betriebliche Arbeitsorganisation nach Kriterien lern-
forderlicher Arbeit verdndert, die origindr im Rahmen arbeitswissenschaftlicher und arbeits-
psychologischer Forschung entwickelt wurden. Hintergrund fiir eine solche Gestaltung sind
dabei Ansitze zur Lernforderlichkeit von Arbeit aus tdtigkeits- bzw. handlungstheoretischen
Forschungsansdtzen von Hacker (1986) und Volpert (1994), die sich mit den inneren Steue-
rungsprozessen von arbeitenden Menschen (deren psychische Regulation) und der Entwick-
lung von Fihigkeiten und Fertigkeiten befasst haben.

Diese und andere empirische Ergebnisse der Arbeitspsychologie wurden auch von be-
rufspadagogischer Seite aufgegriffen und zu einer Zusammenstellung von Merkmalen zur
lernférderlichen Gestaltung von Arbeitsplatzen und Arbeitsaufgaben weiterentwickelt. Dehn-
bostel/ Elsholz nennen dabei die Vollstindigkeit der Handlung, den Handlungsspielraum, die
Problem-, Komplexititserfahrung, die soziale Unterstiitzung und Kollektivitit, die Moglich-
keiten zur individuellen und zur professionellen Entwicklung sowie schliefllich die Reflexivitat
als die entscheidenden Kriterien."”

16 Vgl Freiu.a. 1984.
17 Vgl. Dehnbostel/ Elsholz 2007.
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Abbildung 3: Kriterien lern- und kompetenzférderlicher Arbeit

L I T I R R I T I I I I I I AT AT A A AT PR P P Y

Kriterien/Dimensionen

Dehnbostel/Elsholz 2007, Seite 42

Kurzcharakteristik

Aufgaben mit méglichst vielen zusammenhangenden
Einzelhandlungen im Sinne der vollstandigen Handlung
und der Projektmethode

Freiheitsgrade in der Arbeit, d.h. die unterschiedlichen
Méglichkeiten kompetent zu handeln (selbstgesteuertes
Arbeiten)

Ist abhéngig vom Umfang und der Vielschichtigkeit der
Arbeit, vom Grad der Unbestimmtheit und Vernetzung

Kommunikation, Anregungen, Hilfestellungen mit und
durch Kollegen und Vorgesetzte; Gemeinschaftlichkeit

Aufgaben sollen dem Entwicklungsstand des Einzelnen
entsprechen, d.h. sie dirfen ihn nicht unter- oder liber-
fordern

Verbesserung der beruflichen Handlungsfahigkeit durch
Erarbeitung erfolgreicher Handlungsstrategien im Verlauf
der Expertiseentwicklung (Entwicklung vom Novizen bis
zum Experten)

Auf dieser ersten Ebene besteht eine padagogische Gestaltungsoption darin, die Arbeits-

organisation oder die Arbeitsgestaltung hinsichtlich der genannten Kriterien zu veréndern,

um eine starkere Lernforderlichkeit zu erméglichen. Dabei sind fiir eine konkrete Gestal-

tung addquater Mafinahmen die betroffenen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen einzubezie-

hen. Deren Partizipation an der Entwicklung und Umsetzung entsprechender Mafinahmen

ist fiir den Erfolg unerlésslich.

Neben arbeitswissenschaftlichen Konzepten zur Verbesserung der Lernférderlichkeit®

liegen auch berufs- und wirtschaftspadagogische Ansitze fiir eine »kompetenzforderliche Re-

Modellierung lernforderlicher Arbeits- und Geschiftsprozesse« vor'® — ohne dass hier bis dato

allerdings die Potenziale digitaler Medien ausgeschopft wurden.2°

18 Vgl. z.B. Frieling u.a. 2006.
19 Vgl. Rebmann/ Tenfelde 2008, Seite 185ff.
20 Vgl Kapitel 5.
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Ebene 2: Arbeitsplatznahe Lernformen

Die Gestaltung lernforderlicher Arbeit kann allerdings nur einen Teil der Kompetenzent-
wicklung von Beschiftigten befordern und st6f3t in Abhingigkeit der unternehmensinter-
nen Eingriftsméglichkeiten vielfach an Grenzen, da sich die betriebliche Arbeitsorganisation
nicht einer padagogischen Logik unterordnen ldasst. Eine zweite Betrachtungsebene, die einen
weniger starken Eingriff in die Arbeitsprozesse bedeutet, bieten unterschiedliche Formen ar-
beitsplatznahen Lernens. Im Unterschied zu lernforderlicher Arbeitsgestaltung wird dabei die
Arbeit - i.d.R. fiir einen relativ kurzen Zeitraum - unterbrochen, und es finden intentionale
Lernprozesse statt.

Zur llustration dieser Art von Lernformen nachfolgend zwei Beispiele, die beide aus Un-
tersuchungen in der chemischen Industrie stammen.? Ein erstes Beispiel bezieht sich auf die
Exkursion in ein betriebsinternes Klarwerk. In der chemischen Industrie konnen Storfélle oder
bereits kleinere Abweichungen im Produktionsbetrieb an anderer Stelle der Prozesskette weit-
reichende Folgen haben, ohne dass dies den Bedienmannschaften unmittelbar bewusst wird.
Dies gilt etwa fiir die Belastung von Abwasser mit Schadstoffen und die damit zusammenhén-
genden Probleme, die im Klarwerk eines untersuchten Unternehmens auftreten konnen. Als
eine Form arbeitsplatznahen Lernens wurde hier eine Exkursion in das Kldrwerk anberaumt.
Dies soll dazu beitragen, dass die Produktionsmitarbeiter bzw. Produktionsmitarbeiterinnen
ein besseres Verstindnis fiir die Auswirkungen ihres eigenen Arbeitshandelns entwickeln. Der
Fachexperte (oder ggf. die Fachexpertin) des Kldrwerkes erlautert ihnen dabei, welche Ver-
unreinigungen des Abwassers welche Folgen fiir eine Klarung besitzen und wann besondere
MafSnahmen ergriffen werden miissen. Die Mitarbeiter bzw. Mitarbeiterinnen erhalten so Hin-
tergrundwissen dartiber, welche Folgen ihr Arbeitshandeln haben kann. Die Exkursion, die aus
einem betrieblichen Anlass (oder Problem) entstanden ist, bietet die Méglichkeit, konkrete
Verabredungen fiir zukiinftige problematische Situationen zu treffen. Im dargestellten Fall der
Abwasserbelastung wurde beispielsweise eine ziigige Information des Klarwerks vereinbart,
sofern bestimmte Abwasserbelastungen zu befiirchten sind.

Im zweiten Beispiel geht es um die Entwicklung einer Vorstellung davon, welche Folgen es
haben kann, wenn die Handhabung einer Anlage nicht mit dem nétigen Verstindnis vorge-

nommen wird. In den Worten eines befragten Mitarbeiters:

»Da haben wir im letzten Jahr, um ein Beispiel zu nennen, eine Schulung gemacht, die
hat unsere technische Werkstatt durchgefiihrt als Schulende fiir die Handhabung von
Gleitringdichtungen. (...) Es wurde geschult, was ich da beachten muss, was ist mit der
Anzeige, welche Driicke brauche ich da, was muss ich iiber Druck innen wissen, damit ich
weifS, wie der Druck aufSen ist, wie fiille ich da nach, und wem muss ich Bescheid sagen.
Woran kann es tiberhaupt liegen, wenn sich der Fiillstand dndert in so einer Gleitring-
dichtung. Was kann das fiir Konsequenzen haben, wenn es aufSen raus liuft.«

21 Vgl Elsholz/Prof} 2007.
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In beiden Fillen wird die Weiterbildung zwar von der Bildungsabteilung geplant und orga-
nisiert, aber nicht selbst durchgefiihrt. Als »Lehrende« fungieren héufig nicht professionelle
Weiterbildner, sondern Kolleginnen und Kollegen aus anderen Abteilungen (hier Klarwerk und
technische Werkstatt) oder Vorgesetzte — und zwar abhingig davon, wer jeweils Experte bzw.
Expertin fir ein bestimmtes Thema oder den spezifischen Arbeitsablauf ist.

Die Lerninhalte entstehen aus den Anforderungen, die an die Beschiftigten gestellt werden
und den Lernbediirfnissen der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer. Die Anforderungen
sind fiir die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen transparent und werden zwischen ihnen und
ihren Vorgesetzten kommuniziert. Kenntnisse tiber vor- und nachgelagerte Arbeitsschritte
sowie der Blick iiber Schnittstellen hinweg ordnen die eigenen Aufgaben in grofiere Ablaufe
entlang der Prozesskette ein. Die Lernformen bilden einen spezifischen Ausschnitt aus den
komplexen betrieblichen Abldufen ab. Sie sind den Erfordernissen der jeweiligen Zielgruppen
angepasst, unterschreiten aber auch nicht die Grenze zur Ebene der bloflen Unterweisung, die
nur auf die blole Durchfithrung von Arbeitstéitigkeiten gerichtet ist.

Seit Anfang der 1990er Jahre haben unterschiedliche Formen arbeitsplatznahen Lernens
und dessen Gestaltung in den Unternehmen zunehmende Aufmerksamkeit erhalten.?> Viele
Beitrige der berufspadagogischen Forschung zum betrieblichen Lernen fokussieren seither die
Frage der Gestaltung addquater Lernformen fiir gelingende Verbindungen von Arbeiten und
Lernen.? Die Genese des Diskurses zeigt eine Tendenz, verstéirkt solche Lernformen zu entwi-
ckeln, die mit immer weniger Aufwand zu organisieren und stirker in den Arbeitsprozess zu
integrieren sind. So fanden Lerninseln — als eine dezentrale Lernform, die in den 1990er Jahren
entwickelt wurde — vornehmlich in Grofibetrieben Verbreitung, da sie ein relativ hohes Maf3
an didaktischer und organisatorischer Planung benétigen. Zunehmend geht es jedoch auch
um die moglichst niedrigschwellige Verankerung arbeitsnahen Lernens, um so auch kleinere
Betriebe zu erreichen.+

Solche arbeitsplatznahen Lernformen sollen nach Maglichkeit die Vorteile lernforderli-
cher Arbeit mit den Vorteilen von Seminaren verbinden und gleichzeitig deren Nachteile
vermeiden. Lernen findet dabei als bewusster und organisierter Prozess statt und bleibt nicht
dem Zufall iiberlassen. Zugleich wird dem Transferproblem klassischer arbeitsferner Semi-
nare durch die Nahe zum Arbeitsort begegnet. Idealerweise wird der Arbeitsort dabei tem-
pordr zum Lernort. Lehrende im Rahmen arbeitsplatznaher Lernformen sind — wie bereits
erwidhnt - haufig betriebliche Kollegen bzw. Kolleginnen, Experten bzw. Expertinnen oder
Vorgesetzte, die vor allem tiber Erfahrungswissen verfiigen.?

Eine vergleichbare Form, ebenfalls dicht an den Arbeitsprozessen zu lernen, stellen die
aktuell vieldiskutierten Ansétze rund um Coaching und Mentoring dar. Diese lassen sich
ebenfalls auf dieser Ebene verorten, da sie auf die Reflexion der Arbeitsprozesse abzielen, ohne

22 Vgl. Baethge/Schiersmann 1998; Schiersmann/Remmele 2002.
23 Vgl. Dehnbostel 1992.

24 Vgl. Molzberger u.a. 2008, Bolte/ Porschen 2006.

25 Vgl Elsholz/Molzberger 2007.
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diese selbst zu verdndern. Sie sind zwar im Gegensatz zu anderen arbeitsplatznahen Lern-
formen nicht ortlich dicht am Arbeitsplatz, sondern inhaltlich, indem i.d.R. die konkreten
Arbeitsbedingungen Gegenstand der Coaching-Prozesse sind und eben keine arbeitsfernen

Fakten oder Theorien.

Ebene 3: Seminare und Kurse

Institutionalisierte Formen des Lernens nehmen in der betrieblichen Bildung schon immer
und noch immer einen grofien Raum ein. In der hier vorgeschlagenen Betrachtungsweise
einer arbeitsbasierten Perspektive sind Seminare und Kurse, die entfernt vom Arbeitsplatz
stattfinden, auf Ebene 3 einzuordnen und zunéchst als subsididr zu betrachten. Sie kommen
zum Tragen, wenn weder arbeitsimmanentes Lernen im Rahmen lernférderlicher Arbeitsge-
staltung noch arbeitsplatznahe Lernformen ausreichend und geeignet fiir den Kompetenzauf-
bau sind. Dies gilt z.B. dann, wenn ganz neue fachliche Inhalte notwendig sind, wenn es um
den Aufbau iibergreifender beruflicher Kompetenzen und insbesondere um die Erweiterung
des beruflichen Fachwissens geht. Insbesondere fiir den Erwerb und die Erweiterung berufli-
chen Fachwissens sind formale Lernsettings auflerhalb konkreter Arbeitszusammenhiange als
sinnvoll anzusehen.

Die padagogische Gestaltungsoption besteht auch im Rahmen einer arbeitsbasierten
Perspektive bei institutionalisierten Lernformen wie Kursen oder Seminaren darin, solche
Kompetenzen zu fordern, die nicht mit Hilfe arbeitsimmanenten und arbeitsnahen Lernens
entwickelt werden kénnen. Die Leitfrage aus einer arbeitsbasierten Perspektive lautet ent-
sprechend: Wo, fiir wen und zu welchen Themen sind Seminare und Kurse notwendig, da die
Kompetenzen nicht im Rahmen arbeitsplatznahen oder arbeitsimmanenten Lernens entwi-

ckelt werden kénnen?
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4 Konsequenzen eines Ansatzes
arbeitsbasierter betrieblicher Bildung

Der zuvor dargestellte Ansatz dhnelt dem im angelsichsischen Raum stark verbreiteten
70:20:10-Modell des Lernens.?¢ Es wurde dafiir pladiert, bei der Gestaltung von Bildungsmaf3-
nahmen in Unternehmen den Blick zunachst auf die konkrete Gestaltung der Arbeit zu richten,
im zweiten Schritt auch stark arbeitsplatznahe Lernformen zu fokussieren und schlief3lich erst
nachrangig Seminare und Kurse fiir die Kompetenzentwicklung in Betracht zu ziehen. Mit einem
solchen Vorgehen und Ansatz wird die Perspektive des Lernenden in den Fokus gestellt, fiir den
die eigene Arbeitsumgebung zundchst die nichste und erste Lernumgebung ist. Dieser Ansatz
einer arbeitsbasierten Perspektive (»From Teaching to Learning«) auf betriebliches Lernen fiihrt
fir die Gestaltung betrieblicher Bildung unterschiedliche Implikationen mit sich.

Betriebliche Bildungsarbeit sollte diesem Ansatz folgend alle drei Ebenen der Gestaltung
von MafSnahmen zur Kompetenzentwicklung im Blick haben und damit starker beriicksichti-
gen, dass auch lernforderliche Arbeit ein wesentliches Moment fiir die Kompetenzentwicklung
von Beschiftigten darstellt.>” Die Perspektive, zunichst an den konkreten Arbeitsprozessen
anzukniipfen, entspricht in lerntheoretischer Hinsicht auch konstruktivistischen und pragma-
tistischen Grundauffassungen des Lernens.

Die erste Gestaltungsebene der lernforderlichen Arbeit ist einem Mitarbeiter bzw. einer
Mitarbeiterin am besten vertraut. Hier kann Lernen an Arbeitserfahrungen direkt ankniipfen
bzw. ist es gar in den Arbeitsprozess integriert. Die weiteren Gestaltungsebenen sind dann
jeweils subsididr zu betrachten. Nur in jenen Fillen, in denen das Lernen und die gewiinschte
Kompetenzentwicklung nicht im Arbeitsprozess stattfinden konnen, sollten arbeitsplatznahe
Lernformen entwickelt und gestaltet werden. Da die Arbeit selbst ja zunéchst keiner padago-
gischen Logik folgt und stets nur eingeschrinkt lernférderlich gestaltet oder gestaltbar ist und
stattdessen eine 6konomische Handlungslogik dominiert, wird dies haufig der Fall sein. Im
Rahmen einer arbeitsbasierten Perspektive auf betriebliches Lernen besteht die padagogische
Gestaltungsoption bei arbeitsplatznahen Lernformen darin, die Weitergabe von Wissen zu or-
ganisieren und zu begleiten.

Prozesse der Kompetenzentwicklung, die tiber die anderen beiden Gestaltungsebenen nicht
hinreichend erméglicht werden konnen, bediirfen auch in dieser Perspektive weiterhin klassi-

26 Vgl. Lombardo/ Eichinger 1996.
27 Vgl. Baethge/Baethge-Kinsky 2004.
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scher Seminare und Kurse. Auch fiir diese Lernform gibt es weiterhin eine zwingende Notwen-
digkeit. Dabei gilt: Je weniger lernhaltig ein Arbeitsplatz und eine Arbeitsumgebung gestaltet
oder gestaltbar sind, desto notwendiger werden Lernformen jenseits des konkreten Arbeits-
platzes. Im Rahmen stark repetitiver und wenig selbstindiger Arbeit lassen sich eben nur sehr
bedingt Kompetenzen erwerben. Hier ist das Lernen von der Arbeit zu trennen.

Fiir die betriebliche Weiterbildung erweitert sich durch diesen Ansatz ihr Aufgabenspek-
trum. Dieses ist danach nicht mehr angebotsorientiert darauf gerichtet, moglichst Seminare
und Kurse anzubieten, sondern sehr viel stirker am einzelnen Lernenden bzw. an der einzelnen

Lernenden orientiert, und es umfasst auch die Arbeitsumgebungen fiir die Beschaftigten.
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5 Perspektiven mediengestutzten
arbeitsorientierten Lernens

Digitale Medien konnen den hier ausgefiihrten arbeitsbasierten Ansatz zur Gestaltung betrieb-
licher Bildung unterstiitzen. Dazu ist die Kenntnis unterschiedlicher Konzepte und Instru-
mente wie Weblogs, Wikis, E-Portfolios u.a.?® notwendig, um die damit verbundenen Poten-
ziale einschitzen zu konnen. Die technischen Moglichkeiten diirfen aber nicht leitend fiir den
Einsatz sein, sondern die Optionen im Hinblick auf die Kompetenzentwicklung der Lernenden
sollten im Vordergrund stehen.

Die Potenziale fiir eine solche Unterstiitzung des Lernprozesses Einzelner sind mit der
zunehmenden Verbreitung neuer Geréteklassen wie Tablets oder Smartphones sowie durch
neue technischen Méglichkeiten und der umfinglichen Verfiigbarkeit des Internets stark ge-
stiegen. Doch werden die Moglichkeiten bisher nicht hinreichend genutzt, sofern nicht ein
padagogisch angemessenes Lernverstandnis dahintersteht. Dies ist bisher bei einem Grofiteil
der Umsetzungen zum »Mobile Learning« nicht der Fall. Pimmer/Pachler (2014) kritisieren
dies ausdriicklich vor dem Hintergrund des Einsatzes mobilen Lernens in der Arbeitswelt. Sie
mahnen, dass ein Grofiteil mobiler Anwendungen bis dato zu wenig durch ein angemessenes
theoretisches Verstdndnis geprégt ist und plddieren fiir einen stirker lernerzentrierten Ansatz.
In dhnlicher Weise kritisiert Woodill (2012) daher zutreffend in Bezug auf das mobile Lernen:
»The full potential of mobile communications for learning will not be realized until we stop
producing learning apps or mobile websites that simple repackage classroom materials to be
read or played with on a smaller screen.«

Der von Pimmer/Pachler geforderte lernerzentrierte Ansatz zum Einsatz von Mobile
Learning korrespondiert damit mit der hier vorgestellten Perspektive auf betriebliches Lernen.
Die Potenziale, die sich aus der Verbreitung neuer Gerdteklassen und technologischer Mog-
lichkeiten ergeben, sind dabei sehr vielféltig. Hier konnen nur einige der Herausforderungen
angedeutet werden, die sich fiir ein mediengestiitztes betriebliches Lernen in der ausgefiihrten

Perspektive aus Sicht der Lernenden ergeben:

28 Vgl Back u.a. 2013; Elsholz/Rohs 2014.
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5.1 »Seamless Learning« aus Lernendensicht
verwirklichen

»Seamless Learning« ist eine Terminologie, die gegenwirtig in medientechnologischen und
mediendidaktischen Diskussionen sehr breit diskutiert wird.2® »Nahtloses« oder »bruchloses«
Lernen wiren hierfiir passende Ubersetzungen. In der hier vorgestellten Perspektive ist dieses
bruchlose Lernen aber nicht in erster Linie technologisch, sondern berufspadagogisch aus der
Perspektive des Lernenden zu gestalten. Es deutet sich an, dass beispielsweise Smartphones fiir
den Einsatz direkt am Arbeitsplatz gut geeignet erscheinen, auch Tablets scheinen vor allem fiir
arbeitsplatznahe Lernformen auf der Ebene 2 gut geeignet zu sein. Smartphones kénnen dabei
nicht nur fiir den Abruf von Informationen genutzt werden, sondern fiir die aktive Dokumen-
tation von Problemen oder Herausforderungen des Arbeitshandelns. Die so dokumentierten
Inhalte oder Fragestellungen kénnten dann zum Gegenstand stérker formalisierter Lernformen
gemacht werden und hier bearbeitet und reflektiert werden.

Umfassende Konzepte fiir iibergangsloses Lernen, die die verschiedenen betrieblichen Ebe-
nen des Lernens systematisch einbeziehen, stehen jedoch aus. Hinsichtlich der praktischen Ge-
staltung wire zu fragen: Wie kénnen die drei Ebenen der lernforderlichen Arbeit, des arbeits-
platznahen Lernens und des externen Lernens in Seminaren und Kursen zusammenwirken?

Und: Wie konnen digitale Medien dabei unterstiitzend wirken?

5.2 Transfer arbeitsnahen Lernens unterstiitzen

In dhnlicher Weise konnen digitale Medien helfen, der Transferproblematik arbeitsnahen
Lernens zu begegnen. Traditionelle Formen der institutionalisierten Weiterbildung wurden
und werden nicht zuletzt wegen des Transferproblems von einer Lehr-Lern-Mafinahme ins
praktische Handlungsfeld, also vom Seminar zum Arbeitsplatz, kritisiert.3° Das in Seminaren
Gelernte wird hdufig nicht angewandt oder ist in der Praxis nicht anwendbar und verkiimmert
so wieder. Dieses Transferproblem arbeitsplatzferner Weiterbildung war ein wesentliches Ar-
gument und eine Begriindung fiir die Renaissance des Lernens im Arbeitsprozess seit Beginn
der 1990er Jahre. Arbeitsplatznahes Lernen hat mit einer anderen Art von Transferproblem
zu tun, nimlich mit der unsicheren Ubertragbarkeit von einem konkreten Handlungsfeld in
ein anderes Handlungsfeld. Was situativ in einem Arbeits- und Lernkontext erworben wurde,
kann nicht ohne weiteres — und nicht ohne padagogische Unterstiitzung — in einem anderen
Fall wieder angewandt werden.

Digitale Medien kénnen hier ebenfalls eine wichtige unterstiitzende Funktion erfiillen: Die

medial unterstiitzte Reflexion von arbeitsnah Gelerntem kann den eigenen Lernprozess starker

29  Vgl. Wong 2012; de Witt u.a. 2015.
30 Vgl u.a. Stender 2009, Seite 184ff.
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bewusst machen, arbeitsnah Gelerntes kann so elektronisch dokumentiert und damit besser
gesichert werden. Eine solche Lernerfahrung, die beispielsweise auch darin bestehen kann, wie
ein bestimmtes Problem gelost wurde, kann somit erneut ins Gedachtnis gerufen werden, um

so in einem anderen Handlungsfeld zum Tragen zu kommen.

5.3 Konstruktion und Instruktion bzw. Arbeitserfahrungen
mit fachlichen Inhalten verbinden

Mobile Endgerite werden in vielen Einsatzszenarien lediglich zur kleinteiligen Weitergabe klas-
sischer E-Learning-Angebote genutzt.3' Potenziale bestehen jedoch im Hinblick auf das mobile
Lernen gerade darin, dass Arbeitende direkt aus ihrem Arbeitsprozess heraus gemachte Erfah-
rungen dokumentieren konnen - sei es durch Texte, Bilder oder Videos - und damit eigenes
Wissen konstruieren. Diese Konstruktion von Wissen sollte aus der Sicht des Lernenden auch
erste Prioritét besitzen, so z.B. durch die Dokumentation von Arbeits- und Lernerfahrungen
in einem E-Portfolio. Das Wissen kann dann durch ein geeignetes didaktisches Design mit
weiteren Inhalten verbunden und vertieft werden — damit erweitert ein instruktionales Moment
die individuelle Konstruktion, sichert deren inhaltliche Qualitit und kann zur Ubertragbarkeit
der erworbenen Kompetenzen beitragen. Fachliche Inhalte konnen bezogen auf eine konkrete
Arbeitssituation abgerufen und mit den eigenen Erfahrungen verbunden werden. So kann eine
berufliche Kompetenzentwicklung beférdert werden, die den Anforderungen an hochqualifi-

zierte Arbeitskrifte gerecht wird.

31 Vgl. Pimmer/Pachler 2014.
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6 Fazit

In diesem Aufsatz wurde fiir einen Perspektivwechsel im Hinblick auf die Gestaltung betrieb-
lichen Lernens pliddiert. Moderne Formen der Arbeitsorganisation legen dies ebenso nahe wie
aktuelle lerntheoretische Ansitze. Statt Lehren und die Organisation von Seminaren soll in
erster Linie das Lernen der Beschiftigten fokussiert werden und dies als Ausgangspunkt der
Gestaltung betrieblicher Mafinahmen zur Kompetenzentwicklung dienen. Damit verschiebt
sich der Fokus »From Teaching to Learning«. Fiir einen solchen Perspektivwechsel gibt es durch
die zunehmende Verbreitung digitaler Medien und technologischer Méglichkeiten nunmehr
bessere Bedingungen als je zuvor. Die Entwicklung umfassender systematischer Konzepte, die
sowohl die berufspiddagogischen Ansitze als auch mediendidaktische Ansétze aufnehmen,

bleibt eine Aufgabe fiir Theorie und Praxis betrieblichen Lernens.
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Die Gestaltung betrieblichen Lernens ist von mehreren Einflussfaktoren abhangig
und unterliegt verschiedenen gesellschaftlichen Trends und Veranderungen. So ist
einerseits eine starke Abhangigkeit von der dominanten arbeitsorganisatorischen
Gestaltungsform in den Unternehmen zu konstatieren. Zugleich spielen jedoch
auch vorherrschende lerntheoretische Paradigmen eine wichtige Rolle — seien die-
se behavioristisch oder wie in jungster Zeit vornehmlich konstruktivistisch ausge-
richtet. Beides wird im folgenden AMS report 114 berlcksichtigt und im Hinblick
auf Gestaltungsoptionen betrieblichen Lernens reflektiert. Dabei wird ein Perspek-
tivwechsel von einer Lehrenden- zu einer Lernendensicht eingemahnt und schliel3-
lich auch der immer wichtiger werdende Medieneinsatz beim betrieblichen Lernen
reflektiert, der durch neuere technologische Entwicklungen den Perspektivwechsel
unterstutzen kann.
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